


من Jal‏ التسویات الفروضة على الستهلك وکسر 
آنساقها» يتو جب على الدیرین التنفیذیین التخلص من 
ا حکم التقليدية القديعة وتناسي الاقوال العتيقة الهيمنة . 
على میدان, تحارتهم - فیما يتعلق بالعملاه» و مارسات 
اهنت واقتصاد البشاط التجاري. وحین یفعلون ذلك» 
تكون النتيجة تسارعا في اللمو وتحسناً في الربح. 
يقود الابتكار الخلاق-المنافسنة الحادةفي الأسواق- - 
- العالية سريعة التقلب والتغیر هذه الایام» وتستند غالبية 
القدرة التنافسية الکامنة للشركة إلى مقدرتها على 
وید ررم تر جدیدة وابتکازات AOE‏ 
باستمرار. ار.. و کما تثبت الدلائل الستخلصة من IE‏ 
بعض من أنحح الأعمال التجاریة التي لفتت ےی 
خلال السنوات الاضیةء فإن مفتاح النمو المطزد عبر 
aN Ey‏ 
للتسویات و کسرهاء أي الشروط و «القایضات» التي 
تفرضها آلصناعات على زبائنها. ولرعا يتجسد أوضح _ 
الأمثلة على هذه الشروط والقایضات في الفكرة ' 
كريد تی أضفى عليها تقادم الزمن نوعامن: 
القداسة: Jy)‏ لسعر المنخفض يساوي النوعية المتدنية!». . 
كن لفكرة نبد ob yd‏ المفروضة على الستهلك أن ۲ 
تكون مبدأ تنظيمياً هادياً ومفیدا لتركيز الشركة برمتها 
على تحقیق النمو. وار ريا لحت 
عن فرص تحقيق النمو لنمو التي ليست سوی امتدادات . 
و ی ال | و .ِ 
. فی هذا oles‏ یبن لك أعضاء Ac got‏ 0 
. الاستشارية التي خازت على شهرة عالمية» كيف تمكن 
oe‏ لاعبون رئيسيون؛ مثل «تشارلز شواب٤)ء‏ و «سیر کیت 
۱ سيتي»» و«کرایسلر» و «ک و کاکولا»» و«أمازون. 
کوم»» من تحقیق نمو مُطرد من خلال فضح جو ۱ 
والشروط :القروضة على الستهلك وتعریتھاء:وإعادۂ. 
تقوم مغادلة الزبون/المنتح الجوهرية. والأهم من ذلك» . 
نهم يعلمونك كيف تموضع شركتك استراتیجیا کي 
fata Sa 4‏ من اکتشاف فرص جديدة تامو + - 0 
= واسنتغلالها من خلال تركيز لا يحيد على ل 00 
اتويات المفروطنة على اهلك Se‏ ی و 
1 لکي تدمو .الشركة من خلال الس آنساق ا رات 1 
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شمهید 


نسمع في كل یوم من یقول: «من المحال تطبیقها. لقد 
حاولت ولم آفلح. فادارتنا العلیا لن تسمح بھا). 


المقصود هنا أي فكرة مبتکرة أو طريقة جديدة للدخول 
إلى السوق. وفي كثير من الأحوال يتطلب كل منهما تغییراً 
سلوکیا واستثمارياً. كما يستلزم دائماً ركوب المخاطرة وأخذ 
زمام المبادرة. ونادراً ما تعتمد الاستجابة المثبطة على حقائق 
واقعیةء أو أي اختبار فعلي للسوق» أو حتى على مناقشة 
مفتوحه وموضوعیه ونزیهه. 


يتمثل مسعی «المجموعة الاستشاریة» فی تغيير الاستجابة 
والنتيجة كلتيهما. فنحن نعتقد أن التوليفة التي تجمع التحليل» 
والحوار» والشجاعة» يمكن أن Ged‏ نتائج مذهلة. وهي تتبنى 
هذه العناصر الثلاثة لاستباق التغير المستمر في وضع السوق» 
وفهم وجهة نظر المستهلك» وكسر أنماط التسويات المفروضة 
عليه والتى تبدو عصية على التغيير بحيث نقبلها جميعا دون 
تفكير» وإيجاد نظام مؤسس على المرونة والقدرة على التكيف 
وسرعة الاستجابة للمستجدات. 


يظل تحقيق أي اختراق حقيقي فی هذا المجال عملية 


0 الحل الوسط 


صعبة» لاأنه بمثابة «رژية ما یکمن خلف المنعطف واتخاذ 
الخطوة التالیة» حسب رأي sel‏ عملائنا. وهو رجل آعمال 
مساق فی ما SSN sey‏ ایک ولول سم الفواة 
کو" التی اکتسحت السوق. ومن أجل اتخاذ «الخطوة 
التلیة» کک عليك الترکیز على خبرة المستهلك الكلية مم 
علامتك التجاریة» إضافة إلى ILI‏ وأحلامه وتطلعاته Mey)‏ کان 
أم امرأة). فهدفك يتمثل في تطویر المنتجات التي تلبي حاجات 
قد لا يكون المستهلكون حتى على علم بها. 


وی افطل قفا ادا عمف تتلف Lens‏ تل حات 
اه وه ا ار هم اما سر 
الثیاب» أو متجراً للبیع «بالمفرق» متخصصاً ببعض المواد 
الاستهلاكية» فان تجربة المستهلك مع العلامة التجارية WAS‏ من 
لحظة معرفته بها» وتستمر لتشمل الفترة السابقة علی عملية 
الشراء والتالية لها. كما تتضمن کل شيء» بدءاً من موقع المتجر 
واديكوره» الداخلي وانتهاء بالتصمیم الفني لأکیاس تخلیف 
المنتح» مرورا بطريقة عرض السلعةء ونوعية المنتح وسیاسات 
الائتمان» وثقافة الادارة وکادر العمال وخدمات ما بعد البيع, 
وحتی فرب موقف السیارات من موقم المنشأة. لکن بعض 
العوامل المعينة ستفوق سواها من حیث الاهمية تبعاً للشريحة 
المستهدفة من المستهلکین؛ وبعضها ستکون مباشرته آکثر كلفة 
bs‏ لنوع العمل التجاري. لهذاء لیس مطلوباً من صاحب العمل 
التجاري أن یفعل كل ما هو صواب» طالما يكتفي باتخاذ 
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الخطوات الضرورية الصحيحة والمناسبة» حسب رغبة 
المستهلك المستهدف. 

يبدأ مسار اتخاذ الخطوات الصحيحة بعملية مسح لتجربة 
المستهلك الكلية مع العلامة التجارية» واكتشاف الأسباب 
المؤدية إلى عزوفه cles‏ ورسم الخطط الكفيلة بالعثور على 
الفرص المناسبة للتدخل وإصلاح الخلل. لكن بما أن الشركة 
غير قادرة على تحسين كل شيء» يتوجب عليها قياس حجم 
الجائزة/ المكافأة» التي سيحصل عليها المستهلکون والعمل 
التجاري على حد سواء. وما إن تعرف ما ستفعله» يمكنها إيجاد 
خطة هادفة تشمل كافة الأدوات الصحيحة والوسائل الصائبة 
ومن ثم إدخالها ضمن بنية نظام العمل التجاري من أجل اقتناص 
مستهلكين جدد للعلامة التجارية. 

لیس من المفاجئ أن نسمع الاسماء الشهيرة نفسها تتكرر 
مرة تلو أخرى حين يتحدث الناس عن علاماتهم التجارية 
المفضلة: «فريتوز» ay) cFritos‏ ماك» Big Mac‏ الیکسوس! 
5 «نوردستروم) ۵ «فقیکتوریا سیکریت) 
«Sony ( 35.) ۰۷۱0۲۵5 Secret‏ «ابسولوت» «Absolut‏ 
(کیتشن «Kitchen Aid (au)‏ (ديزني ورلد» «Disney World‏ 
ایو کیمون «Pokemon‏ «ویندیکس «Windex‏ (شاحنات فورد 
ف150 الخفيفة») ۴150 ۴٥۲۵‏ . فالشركات التي تحمل هذه 
الأسماء التجارية تفعل المستحیل من أجل إقامة روابط دائمة 
مدى الحياة مع زبائنها. وهي تعرف ماهية المنتجات التي ينبغي 
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تقدیمها لكي تزود زبائنها بنوع من الخبرة والتجربة معها یظل 
شغلهم الشاغل. كما أن شغفها بزبائنها وإيمانها الراسخ بالبحث 
Sas‏ اننا اوی تشه الط ای ال 
راک و متا Gale‏ تناد ار الات 
بالنسبة لانشطتها التجارية علاوة على زبائنها. 
معظم الناس العادیین یقبلون التقدیرات الاستقرائية 
ا لت ات Sal‏ الس لتق اق اگ إن 
انمت اط مار شرا اسان سا اص2 
والمجهول یتوجب عليك مواجهة نفسك ببعض الاسئلة 
الصعية» مثل : 
ه ما هي آخطر وأشد الجوانب WS‏ في علامتنا التجاریة؟ 
٭ ما هی آکثر الجوانب الكامنة التی نتجاهلها [ثارة لمشاعر 
الاستیاء وعدم الرضا لدى المستهلك؟ 
ه هل تلتزم مسستنا بالعثور على طرق أفضل؟ 
e‏ ما مدی جودة أفضل ما لدینا من آفکار وکم ستبقی 
او 
ف Ali ns‏ قدرتنا علی تحمل التغییر وما مدی سرعة قبامنا به؟ 


ی لا تاك سر ما ا ات من تبني طرائق جديدة 
للنظر إلن المسته کین والمنافسین» والعمل التجاري. فخلال 
السنوات القليلة الماضیة» قمنا بنشر سلسلة من المقالات بعنوان 
افرص متاحة آمام الاداء الفاعل في الأسواق الاستهلاکیة». 
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وتشمل الموضوعات التی تناولناها» الرؤية المتبصرة والمبادرة 
الصائبة» والابتكار الخلاق. كما تستقصي LAS‏ قیام الشرکات 
الرائدة بالعثور على الأفکار الخلاقةء وتحديد أفضلهاء وتجميع 
الموارد اللازمة لاختبار هذه الأفكار والتعلم منها» وتجسيدها 
على أرض الواقع لتعمل بنجاح في نهاية المطاف. تغطي 
. المقالات القوى الرئيسية المحركة للمستهلك والاستهلاك وتجارة 
التجزئة خلال السنوات الخمس الماضية» ہما فى ذلك العولمة» 
والتجارة الإلكترونية» ونهوض العلامة التجاریةء والتسعيرء 

وقواعد المعلومات» والتسويق» وكسر سلسلة القيمة. 
نحن نعرض هذه المختارات من سلسلة مقالاتنا لأننا نريد 
لقارئنا العزيز أن يصل إلى مستوى جديد من الطموح. 
والشجاعةء والتركيز. ونأمل أن يجد منها واحدة أو اثنتين على 
الأقل تتناول القضايا والمسائل التي يواجهها. كما نأمل أن 
يشاركنا بالأفكار التي تخطر على باله حين يقرأ هذه المختارات. 
مايكل ج. سيلقرشتاين 


جورج ستاك (الابن) 


(مايكل ج. سیلقرشتاین» نائب رئيس مكتب شیکاغو التابع ل«مجموعة بوسطن 
الاستشاریة»» وهو رئيس قسم الاستهلاك وتجارة التجزئة العالمية في المؤسسة. 
عنوانه: silverstein.michael@bcg.com‏ آو: هاتف: 3129933306. 

Li‏ چورج ستاك فهو نائب الرئیس ورئیس مكتب تورنتو التابع ل«مجموعة 
بوسطن الاستشارية». 

Stalk.george@beg.com. عنواته:‎ 
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هذا الكتاب هو نتاج حبرة جماعية متراکمه خلال الکثیر 
من السنين نستخدمها هنا لمد يد العون إلى الشركات العاملة فى 
مثمرة وأصيلة لمواجهة التحديات التى تعترضها فى أعمالها 
التجارية. ونود أن نفدم لعملائنا هده الفر صه لخدمتهم وأن 
نتوجه إليهم بالشكر على الدروس والعبر التي تعلمناها منهم 
وهناك بالطبع الكثير من الأصدقاء والزملاء في «مجموعة بوسطن 
أولئك العاملين في قسم المستهلك وتجارة التجزئة التابع 
للمؤسسة» فهم الذين تبنوا شعارنا الثلاثى . الترکیز» التعاون» 
الابتکار : 


coll an)‏ هاري اندرسون جيم اندرو روب ارتشاكي, 
آلیسون بايلي» براد باندوتشي» فیلیکس باربر» توماسو باراکو 
آن بيل» یورغ بیسیرا» جویل بن . زیمرا» روهیت باغات پاولو 
بيانکاردي» آريك بیسموث ؛ مارك Cope‏ رولف بیکسنر» جيل 
بلاك» مارکوس بوكيرينك» ترايسي بریزیل» ويللي بیرنساید 
تشیرمیان کاینز» آندرو كايني» جيوفاني كاستيلوتشي» مارك 
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دا اہ ھا جک انم راقو NE a‏ کا 
کومپارونی» كارلوس کوستاء جو دایفیس؛ جوان دي؛ مايك 
دیملرء باتريك دوکاسء دیفید إيدلمان» بريان إيليوت» فیلیپ 
إيقائز» جینین إيفريت» آحمد فاعورء يول فينارولي» نيل فيسك› 
میشیل فریدو» مارك فریدمان» Cue‏ كراد مارین جاجا؛ 
إميل غوستيلي لاري غرین» مایکل غریندفورس» ستیف 
غونبي» وحید حامد» کاثرینا هیلمکامپ» جيم هیمرلینغ» دیتر 
هیوسکل. کیتو هوري؛ نوم هوت» هيوبرت هسوء باربرا 
هولیت. جون آیزاکس. OV‏ جاکسون. مارك جوینر» باري 
جونزء LAS‏ جوزکو؛ نیکولاس کاشانر» تاكاشي کانیکو 
نیکولاس كيوير» میا كيرشغايسنر» نوبورو كوتاني» مانيو کرینتز» 
بيث كريسلي» روب لاتشینور دیقید لاك» کیرستین لانغ» سارا 
لاپورتا» پیت لویر» ریتشارد لیسر توماس لیندن» جون 
weg)‏ اکن که روف لوعت اتوم ZS‏ 
000009 
مي . پوشتلر» خوسيه مانويل مينديز» تاكاشي ميتاشي» نيل 
مونري؛ ساندي موس» ايف موريو» اتسوشي موریساواء دين 
نيلسون» ميركو نيكوليك» پیتر نورستراند» سكوت اوهمان» يول 
آورلاندر» يواكيم پالم» جورج ياياس» ديقيد بیکوء ستيفاني 
پیپونیس مارك پفیتزر» مولي ببروني» فیلیب پینتلون» نيقادا ياو 
آنتوني پرال» ستيقن راش» بيونغ .نام ري» مارتينا ريسمان» 
dosh‏ ریقیرا» روین روڈریشیز اوت ماھت از تشن 
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سکاراموتشی» ماريا سکیشر؛ Ole‏ سکیفلر؛ ووتر . جان 
سکوتن» يول شيپانسکي لاري شولمان» هال سیرکین؛ لوكا 
سولكاء جورج ستاك پیتر ستانغر سکوت ستیفنسون» CRIS‏ 
ستیرلنغ» كريغ سوذرلاند» ميكي تسوساكاء هنري قوغل» 
ارتشیبالد فون کیسرلینغ» كارينا فون نوب» رشيد واسطي» تايغر 
وینریتش» مایکل ويستهوفن» پیتر ويتنهال» ان ویلکنز» ساره 
ویلشو . سپارکس ويندي وولف . لیویت» جود ونغ» توم 
ورستر» دایف يونغ» WIS‏ زولن . مایر. 


علاوة على هولاء» نود أن نشکر سالي سیمور وشارون 
سلودكي على ما بذلتاه کل منهما من جهود جبارة في اعداد 
وتحریر المقالات. سالی هی الجندي المجهول» وهي التي 
شاركت في المناقشات» وفي الإخراج الفني» وأسهمت في 
كتابة السلسلة. في حين كانت شارون بمثابة الضمان الذي كفل 
تناسق المقالات وتوافقها مع قوانين الاتصال والتواصل 
الصحيحة. ولكننا نؤکد مسؤوليتنا الكاملة عن أية أخطاء أو 
هفوات ریما حدثت فى محتوى هذا الکتاب. كما نتوجه بشكر 
خاص إلى جانيت إیمونزء مديرة عمليات التسويق» فهي التي 
تولت مهمة التصميم الكلي للكتاب وادارت عملية إنتاجه. 

نود أيضاً أن نتوجه بالشكر إلى مارج برانيكي وایمانویل 
هويت» مساعدتي مدير قسم الاستهلاك وتجارة التجزئة. فالعون 
الذي قدمتاه جعلنا على دراية Ub‏ بکافة الأمور» وحافظ على 
بقاء عملنا ممنهجاًء وأدائنا منظماً. 
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آخیرا لا یسغنا الا ol‏ تعبر ple pelts Goel ge‏ 
للصدیقین المخلصین والزمیلین القدیرین؛ ھی مجلس الادارق 
جون کلارکسون» ورئیس الموسسة وکبیر موظفیها التنفيذيين» 
کارل شتیرن. فهما اللذان داوما علی تذکیرنا کل یوم أن الرژية 
المتبصرت والتآثیر الایجابی الفاعل» والثقة المتبادلت» هي 
العوامل التي تستمد منها ee‏ بوسطن الاستشارية) بط 
الملهم» وحيويتها الناشطة» وتجمعنا سویا تحت لوائها. 


مایکل» a‏ سبلفرشتاین 








رفض التسویات المضروضة على المستهلك 








رفض التسویات المفروضة على المستهلك 





جورج ستاكء ديقيد ييكو» بنجامین بیرنیت 


یسعی الکثیر من الشرکات الیوم إلى تحقیق النمو. فكيف 
تبحث عنه وأين تجده؟ تتمثل إحدى الطرق الفعالة لتحقیق النمو 
7 فى الابتکارات الخلافة التي ترفض «التسویات؟ 
الجوهرية المفروضة في العمل التجاري وتکسر 
8 آنساقها المغلقة. وحین تنجح |حدی الشرکات 
۲ في رفض التسویات ونبذها» تستطیع تحریر قدر 
مائل من القيمة المحاصرة. كما یمکن أن یکون 
النمو المتحرر هو النتيجة المنطقية لذلك. 

التسویات هى تنازلات مطلوبة من المستهلکین من قبل 
معظم الشركات العاملة في حقل من الحقول التجارية. وهي 
تحدث حين يفرض هذا الحقل معوقاته وقيوده التشغيلية على 
المستهلكين. فى العادة» يقبل المستهلكون هذه التسويات 
باعتبارها الطريقة التى تعمل بها التجارة . مبادلات ومقايضات 
محتومة لا بد من احتمالها. 

إلا أن التسوية تختلف عن المقايضة. فعند اختيار غرفة في 
فندق» على سبيل المثال» يمكن للزبون أن «یقایض» إسراف 
الرفاهية المترفة بالسعر الاقتصادي المعقول من خلال الحجز ؛ 
مثلاء في فندق «بيست ویسترن» المتواضع بدلا من ال«ریتز . 
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کارلتون) الفخم. ais‏ حتی قبل فترة وجيزة » آجبر معظم الفنادق 
کافةً الزبائن على قبول التسوية من خلال عدم السماح لهم 
یوجد ثمة نوامیس طبيعية أو قرارات اقتصادية تحرم تجهیز 


Gall‏ قبل وقت الاصیل. 
الفرصة التي لا تذعن للتسویات 


یمکن لفکرة «کسر» آنساق التسویات آن تشکل مبدا 
تنظيمياً مفيداً للشركة برمتها كي ترکز جهودها على تحقیق النمو. 
كما قد توفر طريقة نظامية ممنهجة للبحث عن فرص للنمو تعتبر 
بمثابة توسعات منطقية للنظام الذي تتبناه الشركة حالیا في 
ممارسة نشاطها التجاري. 


لنتناول على سبیل المثال ما قامت به شركة (سیرکویت 
سيتي» Circuit City‏ في الاونة الأخيرة. فقد غزت الشركة میدان 
ا اا من خلال إقامة شبکة من المتاجر 
الکبری لبيعها تحت اسم تجاري هو «کارماکس» «CarMax‏ ومن 
الجدير SUL‏ أن حجم مبیعات تجارة السیارات المستعملة في 
آمریکا الشمالية يبلغ مثتي ملیار دولار سنویأء الأمر الذي یجعلها 
تحتل المرتبة الثالثة على قائمة آکثر السلع الاستهلاكية التي 
تستقطب انفاق المستهلك بعد المواد الغذائية والملایس. علاوة 
فان ob «ad‏ بعض التجارب تحفها التسویات آکثر من سواها. 
إذ إن ابتياع سيارة مستعملة یعتبر عملية مرهقة تستهلك الکثیر 





من الوقت والجهد. وهي ليست في صالح المشتري على 
الاطلاق» بسبب جهله المطبق بحقيقة UG‏ المنتج الفعلیة 
ونتيجة خضوعه التام لأساليب المبیعات التكتيكية التي تمارس 
عليه ضغوطا کبيرة. 

توصلت شركة «سیرکویت سيتي» إلى نتيجة مفادها أن 
لکثیر من القدرات المتميزة لتجارتها الالکترونية الاستهلاكية 
یمکن استخدامها لرفض التسویات المفروضة على مشتري 
السیارات المستعملة. فالشركة معروفة بالتنوع الواسع لسلعها 
وتجارتها. تبنت «کارماکس» المقاربة نفسها. فبائع السیارات 
المستعملة لا یمتلك فى الحالة النمطية آکثر من ثلائین سيارة في 
صالته ؛ آما «كار ماکس) فلدیها آکثر من Call‏ وخمسمتت الامر 
الذي یجعل من الأسهل على الزبائن عقد المقارنة واختیار 
الصانع والطراز المفضلین. آضافت «كارماكس» مزیداً من حرية 
الاختیار» وخفضت تکالیف البحث من خلال تسخیر خبرة 
(سیرکویت سيتى» الکبيرة فی میدان آنظمة المعلومات. إذ یمکن 
لزبائن (کارماکس) الوصول إلى الکمبیوترات الموجودة داخل 
أكشاك فی صالاتهاء واستخدامها JS‏ سهولة لمعاينة قائمة 
بالسیارات المتوفرة لدی کافه فروع (کارماکس» في المنطقة. 

لم تتردد «کارماکس» في الخروح على النمودج النمطي 
الذي تبنته «سيركويت سیتی) حين تطلب منطق الاستراتيجية 
ذلك. على سبیل المثالء تدفع شركة «سيركويت سیتی) 
عمولات على المبيعات إلى كوادرها العاملة في مجال بيع 
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الالکترونیات الاستهلاکیة» لکن «کارماکس» لا تفعل ذلك. OY‏ 
هناك تسوية کبری تمارس ضغطها لاق بیع السیارات 
ge‏ طررت ای ات تا ات 
لح ی 
فرح الهتارغات: اما النتيجة فهي نظام تجاري متکامل یقدم إلى 
مشتري السیارات المستعملة تجربة مختلفة اختلافا جوهرياء 
وأنموذجاً تجارياً یسمح لشركة «کارماکس» باقتناص خمس عشرة 
نقطة من حصة السوق في المناطق التي تمارس فیها نشاطها. 


سبیل النمو 


تتاصل التسویات في صمیم أي عمل تجاري. وحتی حين 
ترفض الشركة إحدى التسویات» ينتهي بها المطاف عادة إلى 
ایجاد آخری. ومن خلال الترکیز علی Gaby‏ التسویات» یمکن 
للشرکة آن تکشف بصورة مستمرة عن فرص جديدة متاحة 
وتحافظ بالتالي على نمو مستدام مع مرور الوقت. 


ASL elo المتالة تاسست: قد که‎ ee E 

اتشارلز شواب) Charles Schwab‏ على قاعدة رفض احدی 
التسویات. فقد بدأت الشركة نشاطها فی میدان السمسرة بأسعار 
مخفضه سنة ۰1975 حين جعلت فوضی أسواق الضمان 


باهظة إلى مکاتب السمسرة التی تژدي لهم خدمات استئمارية 
ALIS‏ 





لکن (شواب) لم تقف عند هذا الحد. فخطوتها التالية 
تمثلت في رفض التسوية التي وضعتها مکاتب السمسرة التي 
تعرض رسوماً مخفضة بالذات» مع أن هذه الشركات الحديثة 
ومن خلال الاستثمار فى تكنولوجيا الكمبيوتر التي تسمح بتأكيد 
فوري تقريباً لانجاز الصفقات عبر الهاتف والاعتماد عليهاء 
من الاستجابة السريعة لم يسبقها إليها أحد فى هذا الميدان. 
وبعد ذلك» آضافت الشركة عناصر الراحة» والمرونة» والسهولة 
في تحویل الأموال. الى عرض القيمة من خلال تقديم خدمة 
اشوابت ون) الإدارة از النقد السائل: والهاتف الآلي: والتجارة 
الا لکتر Ags‏ 


استخدمت «شواب» فی الاونة الأخيرة قدراتها على رفض 
قبول التسويات للدخول إلى میدان صنادیق الاستثمار المشتركة. 
فمعظم الناس پستثمرون في ite‏ صنادیق مختلفة لتحقیق التنوع 
الاستتماري. لکن ثمن هذا التنوع یتمثل غالباً في مشاعر الاحباط 
والخيبة التي تصيب المستثمرین. وهو يعني التعامل مع جملة 
متنوعة ومربكة من البيانات المالية» والقواعد والانظمة» وممثلي 
المبيعات. فى سنة ۰1992 آدخلت «شواب» ما دعي باالمصدر 
الواحد» OneSource‏ . وهو نقطة وحيدة لشراء الأسهم في أكثر 
من ثلاثمئة وخمسين من صنادیق الاستثمار المشتركة التي لا 
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مض رسوم E‏ السنوات العشرین التي عرت 
منذ انشائها استطاعت «شواب» الارتقاء من مجرد مکتب 
سمسرة بسیط یقدم حسومات على الرسوم الاستثمارية إلى سوق 
مركزية مالية شاملة تعتمد على الاستثمار الذاتی للعملای كما 
حققت معدل نمو سنوي راوح ني 2:20 2 
الابداع والمرونة والشجاعة 

يتوجب على أية شركة طامحة لتحقيق النمو من خلال 
رفض التسويات» أن تمتلك GLb‏ ابداعية BYE‏ فادرة علی 
تحویل مشاعر الاستیاء لدی العمیل إلى عروض قيمة جدیدة 
وأن تتمتع ہما يكفي من المرونة للانخراط في عملية مستمرة من 
dole!‏ توجیه نظامها التجاری» Oly‏ تمتلك الشجاعة التي تمکنها 
من تبخدي المسيرة الروتينية ھی المیدان الذي تمارس فیه 
نشاطها. هنالك ثلاث خطوات : في هذا السياق : 

الدخول في قلب عالم تجربة المستهلك. ابدأ بالطلب من 
رژسائك ومرژوسيك التماهي في تجربة المستهلك مع العلامة 
aa‏ سی ار موز دا از مه اللعاسيدة أن نظون کس ا 


eee. Lies‏ كيك التسزیات ا يواجهها المستهلكون جج 
یتعاملون معك تجاریا. 


في کثیر من الأحوال» تغدو التسوية مرئية ومحسوسة حين 
تیا لین الیل ی تعدیل سلوکهم من أجل استخدام 


متا ان ای الک کا لان کر Urn‏ اس اي 
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السلوکیات التعويضية التي بنخرط فیها المستهلکون لتفادي 
القيود والعراقیل المفروضة علیهم بواسطة منتج أو خدمة الشرکة. 
فمن الامور الشائعة في میدان السمسرق مثلا» أن یقوم العملاء 
بالاتصال مرة ثانية أو حتی ثالثة للتأكد من أن صفقتهم قد تمت 
حسب السعر المطلوب. ومن خلال ترکیز الانتباه على هذا 
المسلك. آدرکت شركة «شواب» أن القدرة على تقدیم تأکید 
فوري عند تلقي الطلب بالشراء - البیم یمکن أن يلغي 
الاتصالات Laks!‏ الاضافية. الامر الذي یوفر على العملاء 
الکثیر من العناءء ويعطي «شواب» افضلية مهمة على منافسیها. 


اختبر ارتقاء التراتبية الهرمية للتسویات .حالما ترکز 
المؤسسة على تجربة العميل» تتعلم تمییز ثلاثة آنماط مختلفة 
من التسويات» تملك كل منها إمكانيات متزايدة لخلق القيمة. 
المنتجات التى تقدمها شركتك UG‏ لقد كان وعی شركة 
«كرايزلر» «Chrysler‏ مثلاء بالتسويات المفروضة على الاختيار 
بين سيارة «الستیشن» station wagon‏ (المرتكزة على منصة 
السيارة السياحية العادية) والشاحنة المقفلة van‏ (المرتكزة على 
منصة سيارة النقل)ء هو الذي sol‏ إلى تصنيع الشاحنة المقفلة 
الصغيرة (ميني c(minivan (ob‏ المرتكزة على منصة السيارة 
العادية. وخلال السنوات العشر التالية على إنتاج ال«ميني (Ol‏ 
بالمبيعات الإجمالية للصناعة. 
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ااصریات الاکری Ae ESS‏ یک او و لیم ند 
«نابكي» Nike‏ صنف الأحذية الرياضية من خلال الجمع بین 
المستهلکین المحددة على نطاق ضیق. فالشركة لا تصنع الأحذية 
الرياضية للاعبي كرة السلة وحسب. بل تنتج آیضا لایر 
جوردان» Jordan‏ ۰۸۱۲ و(فورس! «Force‏ و«فلایت» Flight‏ . 


بمتطلبات تصميمية متنوعف وصورة مختلفة. 


آشد التسویات فاعلية تکون غالبا آکثرها صعوبة في 
التحدید : فمشاعر عدم الرضا الاجتماعي الواسعة قد لا یکون 
لها سوی Be‏ واهية بما تقدمه من منتجات أو خدمات» لکنها 
تعمل tat, Viel‏ باسلوت sla‏ عملافت, jue gle‏ الفقال» 
تدفع النزعات الاجتماعية والاقتصادية بعبدة المدی Wa pe‏ من 
الناس هذه الآيام إلى إدارة شوون استنماراتهم بانفسهم. ومع 
ذلك» یمکن للافتقار إلى الوقت المتاح وتفاقم التعقیدات 
الاقتصادية أن يجعلا من هذه العملية مهمة شاقة تسبب الکثیر 
من الاحباط. ومن أجل ذلك تعتبر قدرة «شواب» على التصدي 
لهذا الاحباط lage Mule‏ من عوامل نجاحها. 

ئا مه ای سب عدون روسن اھت 
الجديدة بالسبة للعمیل أمرأ ضروریاً لکن لیس کافیا. إذ یتوجب 
انت انا استخدام التسویات التي رفضتها لاعادة تحدید 
الدینامیات التنافسية للمجال التجاري الذي تعمل فیه» وضمان 








2 رت‎ A, 4 د ” .= سے" — 7 ما مس‎ fm 
ry 2 ل ٹ2 سس محر ز ضا مه‎ ee 
سے سے - دل ست‎ 
کے‎ - - - 
: 45 1 8 - 0 5 
نك م‎ Luft) لهاس اه حا «ثك سب ل لب رارت كل 610 § اياك‎ 
3 7 3 . ر ص س ےد‎ 5 
1 ۷ tte ۰ 7 . > ae ۳ 
1 . 3 2 ھ02 ا“ یم‎ 7 3= . ۳ . 
انتجار 5 مر رات‎ Qe یت تست مات ار اف تی م‎ 
. ۱ 8 . ۱ 
ہلت ار‎ ote et Late NI! اڈ ی 2 7 سد‎ 
سا زر دسر مه ص ف ہے و م 7 ر7۸‎ a الك‎ ee سما سے‎ 
0 س س‎ ~ 
77 الخاصة رر‎ ES عاج م خاأورتعا الغ‎ = 5 
دي ےمم‎ FLL نمی المسیر تہ تا‎ SW tse wee نہ‎ _ mia 
ہہس — د - بے ~ 3 مر و‎ 


تحت سد ضس نسلسلة لقم ust‏ ي المجال التسارء LS‏ سر کے 


فرصة ines‏ تصبح و وسيطاً بين زبائنها سا ژر mre‏ 


كبير من شر کات الصنادیق المشتر 48 ومن خلال «از مر بر 
الواحد؛. استطاعت الشركة تلبية حاجات شركات النموبل *, 
تزويدها باحجام اقتصادية ما كان بالمستطاع تحقيقها ب.فر نها 
75 الوقت نفسهء تدخلت د بين الصناديق والعمللاء. وال د روٹم 
ما تتمتع به (شواب! من علاقة قة مباشرة مع العملاء منصة HA‏ 
وخطة للنمو فى مجال الخدمات المالية الأخرى» مثل ال امن 


من أجل رفض التسويات وكسر أنساقها المغافة ٠:,‏ 
على المدراء التنفيذيين التخلص من الحكم التقليانية مدای 
الأقوال المأثورة العتيقة المهيمنة على ميدان تجارتمم .دي ١ا‏ 
يتعلق بالعملای وممارسات المهنةء واقتصاد rho HDL‏ 
وحين یفعلون ذلك» تکون النتيجة تسارعا فی gall‏ وا .“ا ۳ 
الربحية. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فی PLY‏ مایب AMT‏ 





لا تسقط في فخ فجوة المهارات 





دیفید س. ایدلمان و جيف لیفیتان 


زعم أكثر من نصف کبار الموظفین التتفیذیین الذین أجابوا 
«بوزيل ورلدوايد ‏ مجلة فورتشن» Bozell‏ 
«Worlwide/Fortune Magazine‏ أنهم يتحملون 
مسؤولية ادارة 0554 علاماتهم التجارية. لکن 
الاغلبية الساحقة من هؤلاء الموظفین آنفسهم 
اعتبروا أن شرکتین فقط هما «کوکا کولا) 
و«ماک دون الدا «Coca Cola & McDonald‏ 
تمتلکان مدیرین آکفیاء قادرین على إدارة شوونهما التجارية 
بفاعلية. فهل يفتقد US‏ الموظنین التفیذیین مهارات [دارة شوون 
علاماتهم التجارية» pl‏ هم لا یتحملون حقاً مثل هذه المسوولیة؟ 
الجواب یشمل بعضاً من الحالتین das‏ 

تبداً المشكلة بكيفية تحدید الشرکات لادارة العلامة 
التجارية وتعریف وتعیین المدیرین المؤهلين لادارتها. وتوضح 
مراجعة قامت بها (مجموعة بوسطن الاستشاریة» لممارسات 
إدارة العلامة التجارية لدی مجموعة متنوعة من منتجي السلع 
الاستهلاکية» أن معظم الشرکات ما زالت تعتبر إدارة العلامة 
التجارية مجرد دعاية» وترویج» واطلاق منتجات جديدة في 


بم 


السوق. ولم Stow‏ عملية إدارة العللامة التجارية بصوره واضحة 
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سوى قلة من الشرکات وامتلك عدد آقل برامج مناسبة لتطوير 
لادارة العلامة التجارية. 


فی آغلب الاحوال؛ ینحصر دور کبار الموظفین التنفیذیین 
.الذين e‏ العلامة التجارية فی مجرد المصادقة 
على النسخ والأوراق وتوقيعهاء ورسم استراتيجية التسعيرء 
ewer tos maureen tues‏ آنا الا sen‏ بووین اھر فوا 
من الأداء الفعلي اليومي لشركاتهم» فهم من الموظفين الأدنی 
مرتبة في العادة» والذين يعهد إليهم بسلسلة من المهمات 
المحددة يمتد كل منها لفترة ثمانية عشر شهرا للتعامل مع 
مجموعة معينة من الاصناف. لا یمتلك Vga‏ الموظفون سوی 
خبرة قليلة في إدارة البیانات المالية الكاملة المتعلقة بالربح 
SSS O‏ خارج نطاق قسم التسویق (في 
التصنيع أو المبيعات على سبيل المثال)؛ كما تتركز جهودهم 
على النتائج قريبة المدی؛ ولیس لديهم الكثير من الحوافز 
للتفکیر بالأرباح والمکاسب على المدی البعيد؛ إضافة إلى أنهم 
لا یفھمون فی أغلب الأحوال ما الذي تعنيه العلامة التجارية فى 
فان ی ۱ 
المدیرون المسژولون عن العلامة التجارية بحاجة الیوم إلى 
رع ات حول OY‏ علیهم الان لعن دورین مختلفین یتزاید 
تعقيدهما باطراد: التخصص في التسويق والتنسیق. فباعتبارهم 
متخصصين في التسويق» یتوجب عليهم التکیف مع تفجر ثورة 
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المعلومات ومع الحاجة إلى استراتيجيات تسويقية هادفة على 
درجة كبيرة من التعقيد. وبوصفهم منسقين» فهم يواجهون بنى 
هيكلية في شركاتهم أصبحت أشد تطوراً وتعقيداً وأكثر انتشاراً 
وامتداداً من الناحية الجغرافية» الأمر الذي يزيد من صعوبة تنفيذ 
هذه الاستراتيجيات. 


إعادة التوجيه ليست عملية كافية 


عند تمييز وإدراك هذه التغييرات» تقوم الشركات في 
مختلف أرجاء العالم بعمليات تستهدف إعادة التنظيم والتوجيه. 
لكن بغض النظر عن فائدة هله المساعىء فإنه لا يتوفر حل 
دائم وثاست بدون تركيز الانتباہ على المهارات اللازمة لإدارة 
خط التسویق. 

لقد تعلمت «جیلیت» Gillette‏ على سبيل المثال هذا 
الدرس في أواخر الثمانينيات» حين شرعت بتنفیذ استراتيجية 
عالمیة جسورة لترويج منتجات الحلاقة الأساسية التي تصنعها. 
فقك نجردت من أصولها عير الفادرة علی الأداء الناجح 
وسحبت الدعم المقدم إلى الأنشطة التجارية المتعارضة مع 
استراتيجيتهاء وأعادت تشكيل كوادر وفرق التسويق» وأنشأت 
مجموعة عمل مسؤولة عن الاستراتيجية العالمية» كما أعادت 
تحديد دور الإدارة المحلية. عملت «جيليت» أيضاً على إعادة 
هندسة وتوجيه الكثير من عمليات التسويق الاساسية ہما فى 
ذلك التخطيط والتطوير للمنتجات الجديدة. لکن النتائج لم تبداً 
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gg BIL‏ الا بعید Ol‏ عبات الشركة phe‏ عو ارہ یله 
و حددت آدوارا جديلة» وحظیت بالخبرات الجديدة اللازمة 
لا دارة علامة تجارية عالمة. 


الحصول على الموارد الصحيحة 


یمکن للشرکات أن توظف کوادر من خارجها أو تدرب 
موظفیها آنفسهم للحصول علی القدرات الضرورية التي تحتاج 
إليها. فالکثیر من الشرکات» مثل «آي. بي. fol‏ ۰18۸۸ و«جنرال 
موتورز) «General Motors‏ «اي تي وتي) ۲ & ۰۸۲ 
و«مايكروسوفت» G55) «Microsoft‏ على Se‏ و اع تسویق 
لسلع من أجل العثور على مدیرین جدد مؤهلين لقيادة وادارة 
علاماتها التجارية. یمکن لهذه العملية أن تمثل LE‏ فعالا على 
المدی القصير» لکنه خیار محفوف بالخطر : فحتی لو لم ترفض 
المؤسسة زرع مدير غريب في جسدها فان قلة قليلة من 
الشركات تملك القدرة الواعية على توضیح كيفية استغلال دمائها 
الجديدة من أجل بناء سلسلة أوسع من المديرين الماهرين. 
وتظل عملية تدريب الكوادر المرشحة من داخل الشركة آمرا 
يرفع الروح المعنوية» ويحافظ على المعرفة التنظيمية» ويسهم 
نی سن ثقافة مستقرة ضمنها. إلا أن التطوير الداخلي يمكن 
أن يكون Lave Bee‏ في حال عدم وجود خطة تبين معالم 
الطريق وتوجه العملية» أو كان الوقت المتاح ضيقاً. 


من أجل تحقيق النجاح هذه الأبام» تحتاج الشركات إلى 
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استراتيجية جسوره وواضحة المعالی تطور المهارات› ونتجمع 
فاعدة أساسية من المتخصصين والموهوبين الذين يتمتعون 
بالقدرات والمهارات في شؤون الإدارة العامة. صحيح أن معظم 
الشركات تسهم في شكل من أشكال تطوير المهارات» لکن قلة 
منها فقط تمتلك برنامجاً شاملا وعلى درجة كافية من الوضوح 
يمكن أن تبز به الشركات المنافسة. بمقدور مثل هذا البرنامج أن 
يحدد بكل جلاء المهارات المطلوبة خلال السنوات القليلة 
كيفية تغير الحاجة إلى المهارات ks‏ لتبدل المنطقة الجغرافية 
ونخیر الزمن » ويوفر منهجاً واضحاً لمتابعة ومكافأة ما يحققه 
تطویر الموارد التنظيمية 

يعني اختیار البرنامج الصحیح فهم العوامل الداعمة لقیام 
إدارة فاعلة لعللامتك التجارية ضمن ميدان العمل التجاري الذي 
تمارسه» ومقارنتها مع ما تمتلكه شركتك حالياً» والتفكير بكيفية 
ردم الفجوات. وتبعاً لخبراتناء فان الشركات التى حققت نجاحاً 
باهرا في تطویر خبرات ومهارات مدیرین قادرین على إدارة شؤون 
علاماتها التجاریةء قد فعلت ذلك عبر ثلاث خطوات أساسیة: 
1 ۔ تحدید سبیل تطويري للمهارة الضرورية Les‏ لمختلف 

مستويات الوظائف : فقد الكثير من الشركات اليوم الرؤية 
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الصحيحة في ما یتعلق بالمدیر الناجح في إدارة شوون 
العلامة التجارية. فالمهارات التي یتطلبها المدیرین تتسع 
الا ی فين esp Nel‏ اتکی تسه 
والاتصالية» والتحليلية» كما تتضمن : 
إعادة ابتكار صنف من السلع يلبي الحاجات الكامنة لدى 
المستهلك. 
حشد مجموعءة من المدیرین المساعدین القادرین علی 
الأداء الفاعل المتبادل لتقدیم منتجات وخدمات جديدة. 
البراعة فى استخدام عدد كبير من قنوات العسویق 
والتوزيع تزداد تعقيداً باطراد للوصول إلى الزبائن. 
استخدام تکنولوجیا المعلومات لتأسيس وادارة علاقات 
فردیة مع الزبائن. 
علاوة على برامج التدريب النظامية» تعمل الشركات 


المنتجة والمروجة للسلع SIGE‏ مثل «کولفیت . 
بالمولیف» ¢Colgate-Palmolive‏ و«کاو» «Kao‏ على تجریب 
واختبار ste‏ من الطرق المتنوعة لمساعدة المستخدمین على 
تطویر واظهار مهارات جديدة. وهذه تشمل : 


© 


تحديد الأقسام لاستخدامها بمثابة مراكز ممتازة لتدريب 
تعيين طريقة متوازنة لنظام دوري في الوظائف يتناوب فيه 


سیت قاس فان ساسا سم تس اھ 
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تمتعهم بمجموعة متكاملة من الخبرات التجارية. 
ه تأسيس الترقية على قاعدة تطوير المهارات لجعل 
المديرين أكثر استجابة لوضع برامجهم التطويرية الذاتية. 
ه ربط نظام العلاوات بالاداء المستمر في قسم عمل فيه 
المدير سابقاً وذلك لتشجيع المديرين على تبني نظرة 
بعيدة المدى في ما يتعلق بقراراتهم. 
لن يكون من السهل وضع برنامج يضم كل هذه 
المهارات» لكن القيام بذلك يضمن قدرة المستخدمين على 
تركيز جهودهم على الوجهة الصحيحة. يجب أن تبدأ المبادرة 
مع وضع عملية تطوير المهارات على بساط البحث باعتبارها 
الجزء الواضح والرئيسي على جدول أعمال الإدارة العليا. وفي 
إحدى الشركات الأمريكية الرائدة فى ميدان صناعة المشروبات 
Ses‏ عقد كبار المديرين التنفیذیین اجتماعاً دام عدة ge ell‏ > | 
لتطویر توصیفات کاملة للمهارات التي يحتاجون إليها للتسویق. 
وکانت تلك المرة الاولی التي یتصدی فیها بصورة واعية 
مدیرون تنفیذیون على هذا المستوی الرفیم لمسألة المهارات 
بوصفها جزعاً جوهرياً من استراتيجية الشرکة» الأمر الذي آثار 
اهتماماً کبیراً بين موظفیها. ویقوم هؤلاء المدیرون UL‏ بنقل 
معاییرهم إلى المستخدمین. الذین پشعرون أن هذه المطالب 
الجديدة تقدم لهم الدعم آکثر مما تعرضهم للتهدید. 
2 - تقدیر وتقییم ومتابعة آداء المستخدم: ما إن تحدد المهارات 
المطلوبة» حتی یصبح من الضروري القيام بعملية مراقبة 
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ورصد لتطور المهارات. إن انشاء فاعدة بیانات مركزية يعتبر 
والمعلومات. اد يتوجب على هذه القاعدة توفي تعمت 
الجغرافية» وتقییم ومتابعة تقدم آداء المستخدمین. علاوة 
للمعلومات المتصلة ol ath‏ الطارئة على متطلبات 


لقد تبنت 45,5 «دانون» «Danone‏ مصئعة الاألبان 


الأوروبية» عدة pele‏ من هذه المقاربة في برنامجها لتطویر 
ha)‏ عد کمخت فا رات Mba Gig NN‏ وی سک ند 
العون إلى المدیرون للحصول علیها من خلال طريقة للترقية 
تتطلب انجازات» في وظائف متعددة للترقي على السلم 
الوظيفي. وعبر اعطاء زیادات على الرواتب بشکل بفوق 
dab Sols ll‏ استطاعت الشركة مساعدة المدیرون علی 
التکیف مع عملية ارتقاء أكثر نشاطاً وفعالية على السلم الوظيفي. 


المتوفرة: بدلا من تفویض قسم الموارد البشرية بمراجعة 
متطلبات المهارات» يتوجب على الادارة العلیا أن تجعل 
من تطوير المهارات جزءاً ثابتاً ودائماً من عملية التخطیط 
الاستراتيجي السنوية. ومن أجل تحقیق هذه الغاية» یحتاج 
المدترون الى ان يكونوا اصع شان tals‏ المهارات 
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الجديدة المطلوبة» وأين يرون الفجوات» وكيف يخططون 

لتطوير قدرات موظفيهم الأساسيين. 

لقد بدأ الكثير من الشركات الاستهلاكية ‏ التسويقية برامج 
واسعة لإعادة التوجيه والتنظيم من أجل إدارة شؤون علاماتها 
التجارية. لكن كبار المديرين التنفيذيين في هذه الشركات سوف 
يستمرون في اتهام بعضهم بعضاً بضعف الأداء في هذه الإدارة 
إلى أن يتصدوا بصورة مباشرة لمسألة تطوير مهارات المديرين 
المكلفين بتسيير أمور علاماتهم التجارية. 

نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في كانون الثاني | ينابر 1996 














نیل س. فيسك 


برعت الشركات الرائدة في مجال السلع الاستهلاكية في 
السيطرة على مجموعة معقدة من المهارات القادرة على تسليم 
منتجات جديدة بتكاليف أقل» مع تقليص حجم 
المخزون والاصول الثابتة بصورة دراماتيكية. فقد 
أصبحت هذه القدرة ميزة تزيد المبيعات» وحصة 
السوق والأرباح. ولانها عملية تحدث داخل 
الشركة» فان أفضليتها مخفية بالاساس. إذ لا 
يدرك المنافسون أنهم تخلفوا عنك حتى يفوتهم الوقت للحاق بك. 

إذا لم تستطع تقلیص حجم البضائع الجاهرة في مخزونك 
إلى النصف أو أكثرء في الوقت نفسه الذي تسلم نسبة 799:9 
من الطلبیات مستحقة التسليم» فلربما ستتجاوزك ثورة «سلسلة 
عمليات التوريد» وتخلفك وراءها. 





يتمثل الشعار الذي تتمسك به إحدى شركات الأغذية في 
عبارة ((صنع فی آسبوع ما Ari‏ في آسبوع». والفكرة هي جعل 
الانتاج وطلب المستهلك متزامنين أسبوعياء الأمر الذي یقلص 
من حجم المخزون بصوره مهمه ويخفض التکالیف 
اللوجستية» والمدة الضر ورية للتسویق. 
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في الماضي» ظلت هذه الشركة لمدة طويلة تصنع منتجاتها 
joe‏ لگا مت امس تھے آما النتيجة فهي : 
مخزون یظل في مستودعاتها لمدة خمسة وأربعين يوماً؛ حجم 
كبير من الاستثمارات الثابتة في مخزون مادي؛ نسبة مرتفعة 
لاحتمال الاسترداد» تضاعف عملیات التعبئة أو الشحن» نوعية 
سيئة للمنتج. آما الیوم فإن سلسلة عملیات التورید تتجه إلى 
الاحتفاظ بالمخزون لمدة عشرة أيام فقط ‏ ثلاثة لدورة الإنتاج» 
وثلائة للنقل» وار لنظام مخزون الامان ۔ أي بتخفیض في 
المدة یصل إلى نسبة 70/. 
لکن معظم الشرکات فشلت في تحقیق مثل هذا التقدم 
الدراماتيكي. فقد ظلت الشرکات العاملة في میدان السلع المع 
وبیع مواد البقالة بالتجزئة» تتحدث لمدة خمس سنین عن برامج 
الاستجابة الكفوءة للمستهلك. لکن بقي عدد أيام التخزین ثابتاً 
بالنسبة للمصنعین وبائعي التجزئة (انظر الشکل 1). 
تقصر الشرکات الطامحة إلى تحقیق نتائح sie‏ 
ذلك لأنها تعرف تحسین ساسلة عملیات التورید على نحو ضبق 
Nl‏ ا B05 Ves)‏ إلا عن أرباح الطلبية الأولیء 
آو تفتقر إلى مدیرین تنفیذیین یتصفون بالمثابرة والالحاح آو 
تحاول آداء الکثیر من المهمات بسرعة واستعجال. لكي تنجح. 
أنيث بحاجة إلى (طار عمل مشترك وعملية إعادة تصمیم 
وتخطیط تحقق اختراقا في ميدانك التجاري» وتنفيذ خال من 
eles VI‏ پدعمه جمیع العاملین في 0 as‏ بالبائع في صالة 
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الشكل 1 


الواد الغذائية 
والنتجات المشابهة ۸ كل 


aH 


مواد البقالة 
(بالعجرئة) 


1 1 


1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 





تعکس المعطيات كافة الأنشطة السجارية الرابحة التي تمتلك أصولاً تعجاوز 0 ملیون دولار آمريکي. 

Source: Schonfeld &Associate, IRS Corporate Financial Ratios. 
البيع وانتهاء بکبار الموظفین التنفیدیین فی جناح الا دارة : على‎ 
: لتحقيق ذلك‎ 


الخطوة الأولى : معرفة أبن تذهب الارباح 


قبل تغيير أي نظام عليك أن تعرف لم يشتغل بهذه 
الطريقة في الوقت الراهن. هذا الأمر يبدو واضحاء لكن قلة من 
الشركات فقط تقدر عمق الجهد الذي ينبغي بذله لتلبية هذا 
المطلب. فهو يعني تحديد قيمة كل يوم من التخزين» والوقت 
الضائع وكل دولار تفرضه التكلفة وخسارة الأرباح. 


لنفکر باحدی الشرکات المصنعة للمواد الغذائية التي 
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تحتفظ بمخزونها لمدة خمسة وأربعين يوماً. فبالرغم من أن 
عملیات الترویج وخطوط الرنتاج سريعة التخیر تتطلب الحد 
الاقصی من المرونة. الا أن نظامها التصنيعي كان مهيأ بشکل 
يفتقد المرونة لانتاح السلع بکمیات كبيرة وبیعها على المدی 
الطویل. هذا التنافر وحده يژدي إلى تخزین الانتاج لمدة ستة 
عشر یوما. 

في الوقت نفسه» یضیف سوء نظام التوقع مدة أخرى 
تصل إلى خمسة عشر they‏ بحیث یجمع تذبذب عملية الترویج 
مع متطلبات مخزون آمان مبالغ فيه خلال آسابیع الذروة. 
متطلبات مخزون OL‏ الكبيرة» تتطلب بدورها تصنيعا لانتاج 
سیق Che E‏ لظو ل وم المفاوقة آف لیا راد 
الوقت الذي یستبق فيه التصنیع طلب المستهلك كلما غدا 
التوقم آمرا آشد صعوبة. 

آخیر ومن أجل استیعاب مستویات أعلى من حجم 
المخزون. آقامت الشركة بنية تحتية dole‏ مکلفة؛ مراکز توزیع 
إضافية» ومراکز شحن» ومخازن موقتة. هذه المنشات آضافت 
لو eee‏ عت ee‏ ار 

الفط "الاساسي لش ناکت كان کات ال کا 
ار بترم الدولارات کل سنة. وبحلول الوقت الذي تمكن فيه 
المستهلك من ابتیاع المنتج؛ أي بعد نحو سبعة آسابیم من 
التصنیم ء أصبح ع کی مھ e aol‏ كسيد نله 
عملیات التخزین والتعبلة والشحن والتوزیع. 
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أن عملية التغيير أمر ضروري » كما يقدم لهم إطار عمل مشترك 
لتطوير استراتيجية تحقق اختراقاً في الميدان التجاري الذي تعمل 


شه. 


3 


الخطوة الثانية : ابداً بصفحة بيضاء لإعادة تصميم وتخطيط العمليات 


تتمثل الخطوة التالية في دمج العرض والطلب في سلسلة 
عمليات التوريد الخاصة بك من خلال الموازنة الدقيقة بين ستة 
عوامل ذات علاقة تبادلية. 


_ 1 


سرعة الطلب: قم بإدارة عمليات الترويج للتقليل من 
العوائق المعرقلة للنمو في الحجم من خلال أساليب 
تقنية مثل تقوية القدرة الإقليمية والتخفيف من حدة حالة 
الارباك التی تصيب دورات الترویج. الامر الذي یقلص 
الحاجة إلى قدر کبیر من الطاقة المطلوبة لتلبية طلب 
المستهلك» في الوقت نفسه الذي يتم فيه تخفیض حجم 
المخزون المرتبط بأداء العملیات المفضية إلى انتقال 
السلع من المنشاً إلى المستهلك. 

Bul‏ في التوقع: التنبو الصحیح یقلص حجم مخزود 
الأمان والمخزون المکدس في قناة البیع بالتجزئه 
وسلسلة توريد المصتع في of‏ معاً. كما يتيح للموردین 
تخفيض مدة التصنيع المسبق وتقليص حجم بضائعهم 
المخزنة. 
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مرونة التصنیع : يتطلب تزامن التصنيع وطلب المستهلك 
السرعة في الاداء» وفي تحقيق التغييرات» والمرونة في 
الالة والعمل والعامل من أجل زيادة وتيرة البیع علی 
المدی القصیر وجعله اقتصادیا مثلما کان البیع على 
المدی الطویل. 

آداء المورد: یقلص تخفیض مدة الانتاج المسبق وتسلیم 
البضاعة من حجم مخزون OLY‏ الضروري لتشغیل 
النظام فی مستویات خدمة مرتفع كما يخفض التكلفة 
الاجمالية لمدخلات سلسلة التورید. 

تصمیم وتعقید المنتج : بالنسبة لمصنعي السلع المجمعة 
الا کین یدهم لا قرو :والكسييو CONS‏ لا سے 
تصمیم المنتجات للعملیات التصنيعية i Sates hy‏ 
بتقلیص تکالیف الانتاج المباشرة وحسب» بل یخفض 
حجم مخزون المکونات ومدة استجابة المورد 
ویحسن من مستویات الخدمة. ان التقلیل من حجم 
التنوع والتعقید فی مجموعة وحدات حفظ المخزون 
يعمل في سبیل الغاية نفسها. 

تصمیم الشبكة : سحب المخزون من النظام يحتم إعادة 
التفکیر بشبكة التوزیع المادية. في كثير من AM‏ 
تتيح التحولات في المتغیرات السابقة تخفیضاً جوهريا 
في تكاليف المنشات والكلفة الثابتة. 


ge lee VN SU‏ کرام هذه اعت ات السقه نف سافن 
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عملية تحكم إحصائية في نموذج سلسلة التوريد الجديدة. أما 
المفتاح فهو ربط الإنتاج» وتدفق المنتجء ومستويات المخزون 
مع دورة سد النقص في السلع (عوامل العرض) ومع التغيرات 
التي تطراً على عملية الشراء التي يقوم بها المستهلك (عوامل 
الطلب). وبالتناظر مع التحكم بالعملية الاحصائية لمباني 
وتجهيزات الشرکة» تشمل هذه القدرة صرامة تحليلية ودراية 
وتعلماً من خلال عملية صنع القرار اليومية عبر سلسلة التوريد 
برمتها . ما هو حجم الإنتاج» ومتى ینتج» وكم حجم المخزون 
الذي ينبغي الاحتفاظ به لكل وحدة تخزين في كل موقع في أي 
وقت (انظر الشكل 2). 


الشكل 2 


ل نظام السك 


ا ای 


سے 


E 3 
5 3 
ee PA ESTEE ELT ASI I 





إن النموذح المتکامل يسمح للمرء بتقييم حساسية الاداء 








0 الحل الوسط 


الکلی بالتسبة لکل متفیر وتأثیرات التفاعل المتبادل عبر 
المتغیر ات » تسمح في الواقع بتأسیس القوانین الفيزيائية للسلسلة. 
إن تخفیض مدة التصنیع المسبق» ما le delat‏ تجسن 
کفاءة نظام التوقم» الذي یقلص بدوره حجم المخزون 
الا جمالي» مما يعين عملية التصنیع على الاستجابة بشکل آسرع 
لطلب المستهلك. آما فهم هذه التأثیرات غير المباشرة فيژدي 
إلى اعادة دراماتيكية للتصمیم والتخطیط 


الخطوة الثالثة : النموذح الاصلي والتعدیل والانتاج الوفیر 


مد اچ اون من تن الاک تست 
اوی لتحيل مس جع حا ارو سج أن کر مز 
يؤثر على الجزء الاخر» إلا أنه ليس من mT‏ من 
المستحسن . تخيير كل شيء في وقت واحد. 

ساس دک a ei‏ 
و لشو ان کک ھا سك Weal‏ اده الأولي 
SEI, he‏ ای كاسن رش ربکا تفن لافتال 
از تم رما ee‏ تسیا راغ نات 
القدرات الکامنة في اعادة تصمیم سلسلة التورید. 


کا سولق انم مات ی ات غاہ لمعك 
للمواد الغذاتية أن آکثر قدراتها الفاعلة آهمية وحسماً تکمن فی 
المرونة التصنیعیة والدقة في التوقع: وتصمیم شبكة التوزیع؛ 
والتحکم الاحصائي بالمنتح. وضعت الشركة برنامجاً توجيهيا 
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لتخفيض مدة تحقيق التغيرات بصورة جذرية» وتحسين حد 
المرونة في المصانع. وخلال أربعة أسابيع - وبحجم صغير نسبيا 
من رأس المال المستثمر ‏ تقلصت المدة اللازمة لتحقيق 
التغيرات الحاسمة من أربع ساعات إلى أقل من خمس عشرة 
دقيقة» الأمر الذي آتاح للمصانع إنتاجاً آقل حجماء وأكثر 
تکرارا» وأدق Gey‏ لتلبية طلب الأسبوع التالي. في الوقت 
نفسه» نجحت عملية التوقع الجديدة في تخفيض نسبة السبعين 
بالمثة لمعدل الخطأ في التوقع إلى النصف. عبر إدخال 
التحسينات على هذه الميادين الأربعة» نجحت الشركة فى 
تخفيض ما لديها من مخزون سلسلة التوريد إلى اللصف. ٠‏ 

ومع ترسخ مصداقية فريق العمل الذي أنجز كل ذلكء 
أوجد تصمیماً لشبكة توزيع جديدة» بحيث ألغى خمسة من 
مراكز الشحن الكبيرة» وخمسة وثلاثين مركز توزيع أصغر 
حجما علاوة على تخفيض نسبة إضافية من مخزون سلسلة 
التوريد بلغت عشرين بالمئة. 


يستلزم شعار (اصنع في أسبوع ما تبيعه في أسبوع» إدخال 
تحسينات جسورة وجذرية على البارامترات الرئيسة لأداء سلسلة 
التوريد» تصل إلى نسبة 99/ في مستويات خدمة السلعة» مع 
تخفيض حجم المخزون» وتكاليف العمليات اللوجستية 
والوقت اللازم للتسويق» بمقدار النصف. وإذا ما جربت» مثل 
الكثيرين» إدخال تحسينات تدريجية أكثر تواضعاء فقد حان 
الوقت لإعادة التفكير بالمقاربة التي تبنیتها. وإلا فان المعلم 
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المشاركة الفاعلة ويدفعك إلى الجلوس على مقاعد المتفرجین. 


قرت فده المقالة J Weel‏ خی تشرین job | SEN‏ 1996 
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تحديد السعر تبعا للتخطيط المنظم 
وليس اعتمادا على معلومات ناقصة 


مایپل غریندفورس» ماثيو أ. پرینتز» هنري م. قوغل 


یعتبر التسعیر الاستراتيجي واحداً من آقوی المصادر 
لتحقيق الأرباح والنمو. لکنه فی السنوات 
الأخيرة» مثل أقل الدوافع المحركة لقيمة حامل 
السهم توظیفا واستغلالا. إذ لم يعمل سوى قلة 
قليلة من المصنعين على مراجعة السياسة 
التسعيرية المتبعة بشكل منهجي ونظامي. 
معظمهم وضع الأسعار نتيجة ردود الفعل. وبعضهم قدرها 
استقرائيا اعتمادا على التجربة التاريخية. وكانت بالنسبة لغيرهم 
مجرد أمر يعتمد على الشعور الحدسي. 

تتعاظم الحاجة اليوم إلى التسعير الاستراتيجي أكثر من أي 
وقت مضى. فالضغوط LEV‏ من المستهلكين المتأثرين 
بحساسيتهم تجاه الاسعار من جهة» وتجارة التجزئة بکل ما 
يميزها من قوة ونشاط واندماج من جهة أخرى» قد أدت إلى 
عمليات تخفيض مهمة على الأسعار طالت كل السلعء بدءا 
بالسجائر وانتهاء بالحبوب. ويزعم بعضهم أن تخفيض الاسعار 
عملية مفيدة للأعمال التجارية» لكن النتيجة النهائية كانت تاكل 
الأرباح إلى حد كبير. 
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الاسواً من .ذلك أن مصئعي السلم الاستهلاكية المعباَة 
goods packaged‏ فقدوا السيطرة على التسعیر» وخسروا معها 
قدرتهم على تهيئة المنتجات لتحقیق الربح والنمو. إذ یشعر 
معظم المصنعین آنهم مقیدون بالاسعار السائدة حالیا وفي 
المستقبل المنظور. قال آحدهم متفجعا: «نحن لا نستطيع رفع 
الأسعار OY‏ فبائم التجزئة لن یسمح بذلك. كما أن ارتفاع 
السعر یعنی الخسارة فی dem‏ السوق. ولو فعلت ذلك فسوف 
Nes gal‏ ۳ آخر UU‏ انحن لم نعد نلجأ إلى عملية 
لتسعیر الاستراتيجية. فالتسعیر الآن لا یتجاوز مجرد آداة لترفیم 
خطتنا) . 


ك ee meres‏ امسر ابسن القدرة على التحكم والسيطرة: 
وتوصلت دراسة آجرتها مجموعة بوسطن الاستشارية» علی ST‏ 
من 1400 شركة تتفاوت في هوامش الربح و تاره تیه 
الهيكلية» إلى نتيجة مفادها أنه بالنسبة لمعظم الشرکات» تعتبر 
أية زيادة في السعر الصافي تبلغ واحداً أو اثنين بالمئة كافية 
لزيادة الأرباح بنسبة تراوح بين 50-25/. (انظر الشكل رقم 3). 

یمکن لاستراتيجية التسعیر إذا ما oda‏ بشکل صحیح آن: 

ه تزید الربحية الاجمالية من خلال التسعیر على أساس 

قاطا اکا ie‏ سا 

AG افشس رت‎ ge Mayle و کسی و‎ 
as jeu 
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: زيادة فی الریج‎ ١ 


الدسبة ا ثویة للشركات 


ملاحظة: تم حساب التأثير على أساس المعدل الوسطي الفعلي لهامش الربح قبل دفع الضريبة. 
المصد: دراسة de ot‏ بوسطن الاستشارية على 1413 شركة تعمل في كافة الصناعات في فرنساء والانياء 
والیابان وبريطانياء والولايات العحدق خلال الفترة الممتدة بين سنتي 1993 - 1997. 





ه توقف تسرب السعر من خلال التحكم بانخفاض الأسعار. 
ه تخلق أفضلية تنافسية یصعب محاكاتها. 
لکن استرداد السيطرة على الأسعار لن يكون سهلا. ففي 
معظم المؤسسات» تتشتت able‏ التسعير بين الكثير من اللاعبين 
الذين يصدرون قرارات لا حصر لها عبر مجموعة كبيرة من 
الذي تم تحقيقه فعلا من )4 لائحة أسعار. الامر الذي يعنى أنه 
غير قادر على تهيئة المنتح لتحقيق أكبر عائد ممكن حين يقوم 
بعملية صنع قرارات التسعير. 
ليس هناك من سبيل للالتفاف على حقيقة أن التسعی 
عملية معقدة . بل شديدة التعقید إلى درجة يصعب معها إجراء 





6 الحل الوسط 


إلى تعيين فریق عمل مکون من OLS‏ المدیرین بغرض إعادة 
الک ا کر انب ال .الا بعر اتتجیات  COIR Selly‏ 
والعملیات» والقدرات - من القاعدة إلى القمة. ولتحقیق 
النجاح» ينبغي على الفریق دمج آربعة أنشطة بصورة تكاملية. 


اکتشف معادلة قيمة المنتج 


يتضمن کل منتح معادلة قيمة equation‏ عباوت isl‏ في 
الاعشتان ase‏ ال اه نے مھ و اکس مسر AS one‏ 
تتباین هذه العلاقة بتباين شرائح المستهلكين. ومن أجل القيام 
بعملية التسعير الاستراتيجي» يتوجب على فريق العمل المكلف 
چم شش لہ نورق رداق سرت ح ات 
هرفس 
تتمثل وظيفة الفریق الأولى فی تحلیل معادلات قيمة 
منتجات الشركة ووضعها Abas‏ علام یمکن مقارنة منتجات 
المنافسین إزاءها. كما ينبغي على الفربق تقصي الامور الاتية: 
ه تحدید وضع المنتح» وهذا یتضمن قيمة العلامة التجاريق 
وحجم حصة السوق النسبية» وتطور المنتجات الخاصة 
التي تحمل اسم المتجر التي یبیعها Private-label‏ 
م i eel a ele‏ سي کسی (AN‏ 
وبنية التكلفة ال وانضباط السوق (الرواد والاتباع). 
ه دافع المستهلك» الذي يشمل تجزؤ الحاجات والفوائد 
ومرونة السعر على المدى الطویل» وديناميكية الشراء 
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التلقائي cimpulse buying‏ ودورة حياة الربحية في كل 
جر ۶. 

Li‏ الهدف فیتمثل فی ضمان أن تعمل بنية التسعیر على 
دعم معادلة القيمة وتستحوذ على القيمة الکاملة &Y‏ مزایا في 
التکلفةء أو che gl‏ أو الخدمة. نحن نسمى ذلك «التسعير تبعا 
لأفضل منتج لديك». فإذا كان المنتج مثلاً هو الوحيد من نوعه 
في تقديم ضمانة يقدرها المستهلكون على وجه الخصوص» 
يتوجب تسعيره تبعا لذلك. هذه الاستراتيجية تتجاوز طرائق 
التسعير التقليدية لتميز قيمة المنتج التي يمكن تحقيقها في 
السوق. 

لنأخذ على سبيل المثال إحدى الشركات المنتجة 
للمشروبات» ولندعوها «الشركة أ». لقد تعلمت درساً موجعا 
في تسعير أفضل منتج لديها من منافستها الرئيسية» وهي شركة 
رائدة على المستوى القومى. فحين بدأت هذه الشركة المنافسة 
بتخفیض الأسعار فی الأسواق التى تملك فيها «الشركة أ» أعلى 
حصة» افترض المديرون الإقليميون لهذه الأخيرة أنه ليس من 
خيار أمامهم سوى أن يحذوا حذوها. لكن ما لم يدركه هؤلاء 
أن الشركة الرائدة كانت في الوقت ذاته ترفع الأسعار في أسواقها 
التى تملك فيها أعلى حصة. وفي الحقيقة» تمثلت استراتيجية 
الشركة الرائدة في زيادة الأسعار والأرباح الحدية في أقوى 
أسواقها من أجل تقديم الدعم المالي لحملتها الهادفة إلى 
الحصول على حصة حيث لا تكون الأمور في مصلحتها. 





8 ' الا رن 


«الشركة أ) E‏ ٦س0‏ الرائدة بزيادة 
(الشركة 1 


اعمل على سد المنافذ التي يتسرب منها السعر 


في كثير من الاحوال» يخفي التسعير العشوائي (والشمولي) 
lb jill‏ نی تکلفة خدمة المستهلکین» ومک أن یشوه الربحية 
الصافية التی تقدمها قنوات البيع» والمستهلك والمنتج. ولهذا 
ينبغي على فریق التسعیر اکتشاف المنافذ التي یتسرب منها السعر 
عے تضیع الأرباح. وهذا یشمل اقتفاء آثر كافة التخفیضات 
التعاقدية وغير التعاقدیةء وعمليات الترویج» وغير ذلك من 
تکالیف خدمة الزبائن (مثل رسوم التمویل 020 
وتكاليف التسليم» والادارة) التي تهدر العائدات. 


يمكن لمنافذ تسرب السعر أن تتواجد في أي موقع من 
الشركة. فی کثیر من الأحوال یمکن أن تکون مخفية في آماکن 
غير متوقعة أو غير معروفة مثل تكلفة التعامل التجاري مع 
العملاء. ينبغي تفحص هذه «التكاليف» بنفس الادوات التي 
يستخدمها المحاسبون والمصنعون لتفحص ربحية المنتج. وما إن 
يحدد الفريق الربحية الحقيقية لكل حساب» تظهر على السطح 
الفرص الملائمة للتسعير الاستراتيجي. والشركات التى نجحت 
بسد منافذ التسرب لدیها بصورة 2م وجدت أن أرباحها 


تزداد بنسبة تصل إلى 25/. 
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على سبيل المثال» طلب أحد زبائن شركة من الشركات 
المتعاملة مع مجموعة بوسطن الاستشارية أن تتجاوز مركز 
التوزيع وتسلم البضاعة إلى مخزنه مباشرة. لكن تحقيق هذا 
المطلب يقتضي حمل الصناديق بشكل إفرادي بدلاً من المنصة 
النقالة لحمل البضاعة وإرسال كمية تقل عن حمولة الشاحنات 
الكاملة 111. هنالك بائعون آخرون سمح لهم بتلبية مثل هذا . 
الطلب للحفاظ على العلاقة مع قسم المحاسبة. لكن مدير 
حسابات عميلنا كان على علم بالتكاليف المتضمنة في تلبية هذا 
المطلب واستطاع الحصول على سعر أفضل. ونتيجة لذلك» بدأ 
بتقديم «لائحة تسعير) إلى عملائه» جعلت الخدمات الأعلى 
تعلفة» مثل نقل الصناديق بشكل افرادی وشحن البضاعة 
بكميات تقل عن الحمولة الكاملة للشاحنات» خياراً فى بنية 
التسعیر. ۱ 


حدّد الأسعار لتحقيق الأرياح 


- إن دمج أجزاء لغز التسعير سوف GAS‏ أيضاً عن الفرص 
المتاحة لتحسين إنتاجية عمليات الترويج والتنشيط. فقد تزايدت 
عمليات الترويج في السنوات الأخيرة. وارتفع بشكل دراماتيكي 
حجم الإنفاق على الحسومات خارج «الفاتورة»» واستثناءات 
السعرء والحسومات الترويجية» وتمويلات تنشيط مبيعات 
السلع» والتنزيلات. لقد اكتشف أحد عملاء مجموعة بوسطن 
الاستشارية أن التكلفة الاحمالية لتعاملاته التجارية تجاوزت نسبة 








0 الحل الوسط 


0 من المبیعات. فی کثیر من الاحوال تمثل BUSS‏ عملیات 
الترویج تسرب السعر ولیس الاستشمارات. ومع أن بعض 
عملیات الترویج تعطي ثمارها. إلا أن الکثیر منها تحول القيمة 
الى تجار التجزئه والمستهلکین الذین یقومون بالشراء Sel‏ 


إن عقد الصفقات باستخدام أبسط القواعد المسسة على 
التجربة» مثل ote‏ الصنادیق المرسلة إلى تجار التجزئة» یمکن 
اک وک تد من ذلك ينبغي آن تحتمد 
مفاوضات عقد الصفقات» ودفعات بعض بائعی التجزئة» على 
الزيادة الحقيقية لحجم البضاعة المباعة فعلاً إلى المستهلکین. 
ومن أجل القیام بذلك» ينبغي على فریق التسعیر مراجعة حجم 
الإنفاق على المبادلات لتحدید العائد الاجمالی على الاستنمار. 
كما یحتاج Lad‏ إلن تحدید استراتبجیته الترويجية ضمن دياق 
استراتیجیات التسعیر التی یتبناها تاجر التجزئة. فالفوارق فى 
انت فياه اس اا jaw) esl‏ المخفضة کل يوم 
في مقابل التسعیر المرتفع والمنخفض مثلا) والأرباح الحدية 
التي یأخذها بائعو التجرثة علی مختلف المنتجات سوف توثر 
تا مهما على قوة المصنعين التفاوضية وموفعهم. 


نم الأمور لتنساب العملية بفاعلية 


ان تعمر أية استراتيجية تسعير زمتاً طويلاً دون عملية حسنة 
الادارة والتنظیم. وعلی قربق peel‏ التتحقق من کل ما يجري 
في الشرکة» وتحدید الادوار والمسوولیات الواضحت والتأكد 
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A‏ يتوجب على كبار المديرين الانخراط في شؤون الشركة 
على هذه الدرجة من التعمق؟ صحیح أن عدة أقسام من الشركة 
تلعب دوراً فى التسعير» لکن الأمر يحتاج إلى سلطة تنفيذية 
قادرة على تنسيق كافة الفعاليات وجعلها متزامنة» وإنجاز 
وترسيخ الجانب التكتيكي» واتخاذ القرارات الاستراتيجية 
الصعبة. لقد قامت قلة من الشركات بالسير في هذا الاتجاه من 
خلال تعيين رئيس ومجلس للتسعير مهمتهما دمج معطيات 
التسعير وتسهيل انسيابية وفاعلية القرارات. وهو أمر لا يركز 
سلطة قرار التسعير بيد القلة بقدر ما يجمع ويوجه المعلومات 
المبعثرة التي يحتاح إليها الاخرون لاتخاذ القرارات الصا 

لقد قامت مجموعة بوسطن الاستشارية مؤخراً بمساعدة 
إحدى الشركات المصنعة للمنتجات المكتبية على إظهار 
معطياتها التسعيرية» بحيث يتمكن مجلس التسعير من تحسين 
عملية تحقيق السعر واتخاذ قرارات استراتيجية وتكتيكية 
متناغمة. وخلال الاجتماعات الدورية التي عقدها كل أربعة 
أشهرء عمل المجلس على مراقبة ورصد الحركة في سعر المواد 
الخام» وتحليل مجموعة المنتجات المختلطت واستراتيجية 
الحسابات والتسعی والربحية. على أساس هذه المعلومات» 
قامت الشركة بإعادة النظر في تخطيط بنيتها التسعيرية» وإنجاز 
صفقاتها التجارية» وبرامج حسوماتهاء من أجل التركيز على 


الأداء. كما أسست عملية جديدة لتفويض من يملك الحق بمنح 





2 الحل الوسط 


شیامه على الب إعيافة إلى اف الف که عل استهاده 
التحکم بأسعارهاء استطاعت هذه العملية الانسيابية الفعالة أن 
SI 3‏ هن ا خلال الهام: Sy jel SLE‏ 
رن Sell‏ الا داویهر و Nessa CSUN) dees)‏ کمن 
زيادة خط إنتاجها الاساسي بعدة نقاط مئوية. 


الشروع بالعمل 
بالرغم من أن معظم الشرکات قد رکزت جهودها على 
تقلیص النفقات, الا أن التسعیر الاستراتیجی بظل الأسلوب 
الأقوى لزيادة الأرباح. هل تشعر أن شركتك تفقد الفرصة 
المناسبة لزيادة الأرباح بنسبة تصل إلى 50/؟ الأسئلة الاربعة 
الاتية يمكن استخدامها كمدقق حسابات سريع لقدراتك 
التسغيرية : 
eal a a‏ تنكم اير poe‏ ال alee‏ م فييونا 
مفتقرة إلى العقلانية أو التناغم» أم 0 فشک لک 
lee‏ سن ای ایند اتا 
2 - هل نشتبه بوجود منافذ تسرب في السعر. وان کان ذلك 
صحیحاأء أين مكانها وما هو مسا 
3- هل نتحكم بكافة جوانب عملية التسعير التي نقوم بها؟ 
4 - هل نحدد السعر تبعاً لعملية تخطيط منظمة pf‏ اعتماداً 
علی معلومات ناقصة بسیب الاهمال؟ 


نس شعن الاستراتيجي تکتیکاً نتبعه لمرة واحدة؛ بل 
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هو عادة بناء جوهرية لكافة الانشطة والفعالیات التی تؤثر فی 
عملية التسعير. ولهذا السبب فهو يقدم قيمة مستدامة طويلة 
الاجل. وهنا تكمن فائدة ماكرة مراوغت OY‏ عملية إعادة البناء 
تحدث في Gol‏ داخل المؤسسة» ومن المستحيل تقريبا على 
المنافسين محاكاتها. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى حزيران| یونیو 1998. 








بناء الشر اکه من خلال «الاکنشاف» 


ريبيكا يادجيت و فیلیپ سيغل 


لم يكن سجل الشراكة بين العملاء والموردين جيداً. ولا 
يعني ذلك أن المتشاركين يفتقدون الالتزام» بل يفتقرون إلى 
تبادلية مفيدة. هنالك مقاربة تمثل هذه العملية 
سندعوها ب«الاكتشاف». ومن خلال استخدام 
التحليل المؤسس على الحقائق» وتكنولوجيا 
المعلومات؛ أمكن تحويل اتصالات إدارة 
المشتريات إلى علاقات أشد اتساعا وأكثر عمقأء ومساعدة 
الموردين والزبائن على خلق قيمة جديدة في أعمالهم التجارية. 

تتمتع الشراكة التي تستخدم الاكتشاف بقوة خاصة في 
ميدان السلع الاستهلاكية وصناعة التجزئة بسبب الدرجة 
المنخفضة من اندماجها العمودي. فتجار التجزئة يعتمدون في 
منتجاتهم على المصنعین» وتجار الجملة» والموزعين. 
والمصنعون بحاجة إلى تجار التجزئة للوصول إلى المستخدم 
النهائى. مثل هذا الاعتماد المتبادل لسلسلة القيمة يزيد من 
الفرص المتاحة لاكتشاف الشراكات» التي يمكن بدورها أن 
تؤدي إلى توفر مصادر جديدة للأرباح. 








fol 6‏ الوسط 


ما الذي بجعل «الاكتشاف» مقارية مختلفة؟ 


تركز الشراكة التقليدية بين الزبون والمورد على الدور 
المتبادل فى سلسلة التوريد وعلى التفاعلات بين العملاء وممثلي 
ات هيثة الموظفین الاداریین. لکن عملية الاکتشاف 
تتجاوز (طار نقاط الاتصال الواضحة هذه لتستکشف القضایا 
والمسائل التي توثر في هذا الدور» مثل استخدام المستهلك 
للسلعة» وبیع التجزئة» والفعالية الترويجية» والتسعیر. وهي 
تنجز كل ذلك بواسطة فریق تحقیق مکون من آشخاص یشغلون 
سلسلة واسعة من الوظائف في مؤسستي المورد والعمیل 

جين يعمل المسژولون الرئیسیون من كافة آجزاء سلسلة 
القيمة معاء یصبح من السهل تحدید الخدمات المتشابكة. لکن 
ذلك لا یمئل سوی البداية. فعملية الاکتشاف تتخطی مثل هذه 
التکتیکات الهادفة إلى تخفیض التکلفة» من أجل العثور على 
الفر ص المناسبة لزيادة العائدات وتحسین العملیات برمتها. 

علاوة على «US‏ یعتمد الاکتشاف على الحقائق. ففی 
ای الصا کی وراه امسو ولوق تا ماس اس 
حل مشكلة cle‏ تکون حدتها قد تفاقمت لتقترب من تخوم 
الازمة. في مثل هذا الجو الى یطول الا قبل تبادل الاتهامات 
واختلاق الاعذار للبدء بالتهرب من المسوولية. إضافة إلى اطلاق 
الاخکام الس بای لا تین le‏ االمخطیات dll‏ 
لدعمها واتخاذ قرارات انفعالية ables‏ 
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oY;‏ عملية الاكتشاف تتطلب تحلیلاً نشطأ وحيوياً وجمعاً 
للحفاتق فهي تخفض من حدة التوتر وتشجم على التعاون. 
وإذا ما زعم المسوول عن التسویق في شركة العمیل أن المشكلة 
تكمن فى التغليف أو التعبئة» من الأفضل له أن يثبت ذلك. وإن 
قالت ممثلة المبيعات لدی المورد إن المصئع لا يحسّن 
مواصفات المنتح» عليها تقديم الدليل. 


وضع عملية الاكتشاف موضع التطبيق العملي 

لنفكر مثلاً بالعلاقة القائمة بين شركة أمريكية مصنعة 
للشاحنات تمتلك شبكة من البائعين في كل أنحاء البلاد وبين أحد 
مموليهاء وهو عبارة عن شركة تمويل مستقلة توفر الاعتمادات 
للبائعين والمستهلكين. المضنع لیس راضياً عن حصته في 
السوق» وشركة التمويل غير راضية عن اختراق القروض. وكل 
طرف يشتبه أن الطرف الآخر هو المسؤول عن المشكلات. 

عند اللجوء إلى أسلوب الاکتشاف» شكلت الشركتان فریقاً 
مؤلفاً من الموظفين المسؤولين عن أقسام التسويق» والمبيعات» 
وتطوير المنتج. ومع قيام هذا الفريق بتفحص المعطيات 
والمعلومات» ظهرت الاسباب الحقيقية والحلول المناسبة. وعلم 
أن عملية الموافقة على القروض كانت بطيئة جدا. أما السبب 
الرئيسي فهو أن الاستمارات المستخدمة من قبل بائعي الشاحنات 
كانت متناقضة مع تلك المستخدمة من قبل فروع شركة التمويل. 
وتمثل الحل بتوحيد صيغ الاستمارات. 
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بعد أن تم حل هذه المشكلة» تقدم الفریق خطوة اضافية 
بمعاينة atic‏ الا حتفاظ بالزبون» وعند تحلیل نوع المعلومات 
التي تجمعها کل شركة حول عملائها» علم الفریق أن شركة 
الشاحنات عرفت سجل عملیات التصلیح/ الصيانة لشاحنات 
عملائها. جمع الفریق هذه المعلومات معا للتوصل إلى 
او اه اه ریاف pile eal‏ و Capes‏ 
یخبرهم متی تتوفر العربات الجديدة الجاهزة للبیم» وعن نظام 
التمويل الخاص الذي يمكنهم اتباعه. کانت الاستراتيچبة Gliese‏ 
فوز حققته كلتا الشركتين. 

لکن الفريق لم يتوقف عند هذا الحد. فقد اکتشف أن Ys‏ 
من الشركتين يمكن أن تجني قيمة كبيرة من جمع بعض 
العمليات الإدارية والمالية (التي تتصل بإدارة وتنظيم العمل أكثر 
أجل هذه الغایف تنازلت الشركة العضتّعة إلى الشركة الممولة 
عن الكثير من الوظائف والمهمات التي كانت تؤديها بنفسها. 

اخيرا» wast‏ عملية الاکتشاف ذاتها علی الحاجة Jl‏ مزید 
من الاتصال بین الشرکتین. إذ لا تعلم (حداهما مثلاً متی تطرح 
بمناقشة المشکلة» کشف مدير انتاج الشركة المصنّعة أن شرکته 
تخطط لطرح طراز جدید ذلك الشهر واستجاب مدير شركة 
التمویل UE‏ آن لدی شرکته معطیات ge‏ شريحة المستهلکین 
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للطراز الجدید. ونتيجة لهذین الاکتشافین» تخطط الشرکتان 
للقیام بعمل مشترك يشمل برنامج تمویل مصمم خصيصاً 


لمشتري الشاحنة الجديدة. وتتوقع الشرکتان زيادة معتبرة فی 
العائدات. 


كيف يمكن للاکتشاف أن دساعدك؟ 

كما يظهر المثال السابق» استطاعت عملية الاكتشاف أن 
تنمي الشركتين كلتيهما. وأصبح كبار المديرين أكثر نشاطاً في 
العلاقات مع العملاء» وبحث آعضاء الفريق عن حلول مبتكرة. 
لقد خفض الاكتشاف من حدة النزاع» وحسن الفهم المتبادل 
وأوجد تحالفات جديدة وقوية بين الممولين والعملاء. 

لكن العملية لا تجدي مع المترددين والضعفاء. فمدى 
التحقيق وعمق التحليل یتطلبان الثقة المتبادلة والعمل الشاق. 
ومع ذلك». فقد آجرت مجموعة بوسطن الاستشارية أكثر من مئة 
عملية «اكتشاف» في مختلف آنحاء العالم» وفي كل حالة 
تقریبا» شعر الممولون/ الموردون والعملاء بالإثارة حين وجدوا 
حجم القيمة التي يمكن لهم أن يخلقوها معا 

تبدأ عملية الاکتشاف حین تکون شرکتك قادرة على 
الاجابة عن الاسئلة الصعبةء ALS‏ التي نقدمها في ما يأتي. 
ولسوف تتحداك الاجابات التفصيلية» والمحددة والمعتمدة 
على الحقائق» وتدعوك إلى التوفف والتفکیر بالفرص التي 
ضاعت دون اکتشافها في سلسلة القيمة التي لديك : ۱ 
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السوال 
مل یمکنك آن تصف بالتفصیا 
مجموعه منتجات العملا 
ردین 6 ost‏ العکلف ومصادر 
الربحية » والنمو» والتمایز التنافسي؟ 
هل تعرف كيف يؤثر منتجك في 
مختلف جوانب سلسله القيمت 
واللو جستیف إضافة إلى النوعية؟ 
سیتغیر طلب العملاء والموردین 
خلال السنوات الخمس المقبلة؟ 
ما هی المنتجات التی ستنزل إلى 
deal‏ تی 
هل تعرف حصتك الحالية من 
الخدمات الممکنة؟ 
هل تعرف المدة والتکالیف في 
أنظمة الانتاج . التسلیم لق 
العملاء والموردين» پوت بالمواد 
الخامء وانتهاء بالتصنيعء 
وا یت والتوزيعء 
والاستهلاك ودوره إعادة 
الطلب؟ هل تعرف من أين تأتي 
الفوائض» والخسائر الناتجة عن 
الوقت الضائم أو التکلفة؟ 





pals 


6 


۲1 ۴ 


گے" 


رہما 








6 


0۔ 


السوال 
هل تعرف كيف يمكن خدمة 
المستخدم النهائي بمنتج أرخص 
سعراً وأفضل نوعية؟ وهل بإمكانك 
أن تصفا سلسلة متصلة من 
التحسینات على المنتج تستطيع 
تطبيقها لمصلحة عميلك أو يمكن 
للمورد أن يطبقها لمصلحتك؟ 
هل تعلم متى ولماذا تفوز 
بالعطاءات» وكيف يتخذ عملاؤك 
قراراتهم؟ 
هل تعلم كم يقدر العملاء 
والموردون التحسينات المحتملة 
على المنتح؟ 
هل يمكنك أن تحلل بنية 
مؤسسات عملائك . علاقاتهم مع 
زبائنهم» تكرارية الاتصالات 
وكيف يضعون منتجاتھم؟ هل 
يقوم الموردون بفعل ذلك بالنسبة 
لشركتك؟ 
هل تعلم ماهو التسحالف 
الاستراتيجي أو Lali‏ الاختراق 
المتمئل في تطوير المنتج الذي 
يزيد من حصتك في السوق» 
وكيف يؤثر في العملاء والموردين؟ 


Ot. 
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متی يحين موعد التفحيك؟ 


ديقيد س. [یدلمان ودیتر هیوسکل 


هنالك قوی فعالة مدفوعة بثورة المعلومات تعمل على 
إضعاف الکثیر من شرکات المواد الاستهلاكية المندمجة عمودياً. 
كما أن الکثیر من الشرکات المصنعة حسب 
العقود» وتلك المتخصصة بالعملیات 
اللو جستیة» اضافة إلى استراتیجیات العلامات 
التجارية القوية» وأسواق رآس المال التى 
یتعاظم طلبها باطراد» تقوم مسرعة بتفكيك 
واعادة ترکیب سلسلة القيمة التقلیدیه. 


مثلت المعلومات على الدوام الرابطة التي تجمع سلاسل 
القيمة معاً. آما تکلفة توصیل المعلومات الثمينة الكافية إلى 
الموردین؛ وقنوات التوزیم» والعملاء فقد Chel‏ عملية 
الاندماج العمودي قوتها الفاعلة. لکن مع انخفاض تکالیف 
عقد الصفقات التجاریة» تتعرض تلك الرابطة للتفکك. وعلی 
نحو متزاید. فان سهولة الوصول إلى المعلومات الغنية على 
المستوی العالمي» ومعاییر الاتصالات المشتركة» تمکنان 
الجمیم من الحصول على BIS‏ آنواع المعلومات بشکل مفتوح 
فعلاً وتبادلها بحرية تامة. فالشرکات تتشارك في خطط الانتاج 
وبارامترات التخطیط بمساعدة الکمبیوتر «CAD‏ والتصنیع 
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بمساعدة الكمبيوتر «CAM‏ والمعلومات اللوجستية» والمعطيات 
المالية» بسهولة متساوية داخل وخارج الشركة. كما أن 
المصتعين والموردين يتصلون ببعضهم بعضا ويتعاونون OV‏ 
ES‏ لقن الات از شا الح كانت 
تفصل بین الشر کاٹ 


پولد هذا التحول على آقل تقدیر خيارين استراتيجيين اثنین 
بالنسبة لشركات السلع الاستهلاكية: 1) أن تصبح قوة متمكنة 
مؤسسة على علامتها التجارية» بحيث تنسق شبكة من الموردين 
من أجل أجزاء غير استراتيجية أو أجزاء تركز رأس المال في 
سلسلة القيمة على نحو خاص؛ © أو أن تصبح «لاعب الحلقة 
الواحدة» الذي يستخدم هيمنة حلقة واحدة من سلسلة القيمة 
للدخول في صناعات أخرى. 


قبل التفكيلة»: یک اللشركة ان تحفط نات مھ ا کیا 
اذا کانت تتفوق le‏ منافسیها فی معدل Lol}‏ كاف الانشطة 
نشاط لان کل حلقة من سلسلة قیمتها تتعرض للتحدي. هذا لا 
يعني أن الشرکات المصنعة المندمجة سوف تختفی AUS‏ لکن 
تفعله. والا فعلیها أن تستعد للتفکك. 


المثال اللافت للتفكيك تقدمه الخطوة التی انخذتها شركة 
(سارا لي» he Sara Lee‏ > | خن فلت قسم التصنیع التابع 
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لشركة الملابس. وأتاحت الاستراتيجية المتبعة لشركة الملابس أن 
تتمتع بمرابح شبكة توريد دولية ودفعت شركة التصنيع التي 
انفصلت إلى تحسين أدائها من خلال تعريضها إلى منافسة السوق. 
إن شركات السلع الاستهلاكية بحاجة إلى أن تعي هذه النماذج في 
الأعمال التجارية وتقيم خياراتها من أجل تحرير قيمة حامل 
السهم من خلال العودة إلى الأنشطة التي تغل أعلى العائدات. 


المنسقون 

ظلت الشركات التی تملك علامات تجارية قوية مهيمنة 
لعقود من السنين على صناعتي الأزياء والمواد الغذائية. ولكن 
لان التفكيك يتيح الفرصة أمام أية شركة في الواقع لتحقيق 
مستويات عليا من الإنتاجية بأصول قليلة» فإن الشركات ذات 
العلامات التجارية الشهيرة تبرز على نحو غير متوقع الآن في 
ميدان الأقمشة والملبوسات الجاهزة والمجلات والتلفزيون» 
والمفروشات» والسلع الرياضية» والادوات المنزلية. فالعلامات 
التجارية القوية والناجحة إلى حد كبير مثل» «نايكى» (Nike‏ 
و«أديداس) «Adidas‏ وا«مارثا ستبوارت» «Martha Stewart‏ 
و«هیلنی تشويس . کون أغرا « ConAgra’s Healthy Choice‏ « 
تعمل WE‏ على التنسیق بين الموردین والشرکاء لتقدیم جملة 
متنوعة من المنتجات بنوعية dle‏ الجودة وبصورة مستمرة تحت 
اسم علامة تجارية وحيدة وقوية ونشيطة. 


تتمتع الشركات المتفوقة في عمليات التنسيق بمیزتین 
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ائنتین. AUT‏ یتیح لها (غلاق موارد ELOY‏ غير الجوهرية آن 
تکون مرنة وسريعة الاستجابة لتغیر الاذواق؛ LOU‏ یعطیها 
انتشار اسم العلامة التجارية عبر الکثیر من آنواع المنتجات 
اقتصادات الحجم الکبیر في تسویق هذه العلامة. فقدرة «مارثا 
ستیوارت» مثلاً على تنسیق شبكة معقدة من الموردين» بالاقتران 
مع قوة تسويقية هائلة في وسائل الاعلان المرئية والمطبوعت 
جعلتها ثانی آکبر شرکة تسویق للأنسجة المستخدمة في غرف 
النوم اب وفي تصمیم أحدث طرازات الأثاث المنزلي 
حيث تجاوزت مبيعاتها 800 مليون دولار سنة 1998. 


لاعبو الحلقة الواحدة 


بسبب الافتقار إلى تميز وتقدير العلامة التجارية التي 
تملكها الشركات القوية» فإن بعض الشركات ذات العلامة 
التجارية المقتصرة على صنف استهلاکی وحيد تتحول إلى تبنى 
الاستراتیجیات الافقية. على سبیل المثال شا ات 56 
بوینت ستیقنس) «Westpoint Stevens‏ إحدى أكبر الو كات 
المصنعة للأنسجة المستخدمة في الأسِرّة والحمامات» تنتج 
الخاصء «مارتکس» ۷ المخصص للاسواق التي 

تبیع بأعلی ال سا فی المتاجر الکبری المتعددة الاقسام. ولکن 
الشركة تقوم على نحو متزاید بتقدیم خدماتها لأسواق آخری. 
ومن اجل تحقيق هذه الغاية» عززت قدراتها التوريدية عبر شراء 
شركة «لیبهارت میلز» cLiebhardt Mills‏ وهى شركة رائدة فى 
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محال منتحات الاسرة ols‏ الصنف الخاص private-label‏ (التی 
تحمل اسم المتجر الذي يبيعها). وهکذا آضافت «ويست بوینت» 
(جو بوكسر) «Joe Boxer‏ و(إيسبريت» Esprit‏ إلى لائحة عملائها 
من دوي طلبات المنتجات الخاصة ۲۱ يمن فيهم (وال ۔ 


Target و«تارغیت»‎ Wal-Mart مارت»‎ 


في آوروبا. رکزت «لوفتهانزا» cLufthansa‏ واسویس Cal‏ 
Swissair‏ على بناء موافع قوية في حلقة تحضیر وجبات الطعام 
للطائرات ضمن أعمالهما التجارية فی الخطوط الجوية» حيث 
تعتبران المتنافستین الرئیسیتین. واستطاعت کل منهما تنمية 
آعمالها التجارية وزيادة القيمة لحامل السهم من خلال نقل 
خبرتها إلى خارج نطاق الشرکة. 

تثير مسألة التفكيك الکثیر من القضایا للشرکات المصنّعة 
للسلع الاستهلاکیة: ماذا تتملك؟ وماذا تشتري؟ وماذا تبیع؟ 
وممن تشتری؟ ومن تشارك؟ وفي سبیل اتخاذ القرار الصائب ؛ 
ینبغی على الشرکات تحلیل آعمالها التجارية بشکل شامل 
ودقیق» اضافة إلى قدرتها على تنفیذ استراتيجية جديدة. وکما 
يشير (الشکل4)ء ينبغي على الشرکات موازنة الادلة والحجج 
المعارضة للتفكيك عند کل حلقة من سلسلة القيمة. 














78 


الحل الوسط 


كفاءة التشغیل 79 


تفحص البدائل 

نقدم في ما يأتي بعض الخطوات التي ينبغي على الشركة 
التفکیر بها عندما تقیم آداء‌ها في البيئة الجديدة : 

تفویض شركة آخری أو تدعيم موارد التصنيع: إذا كانت 
الصناعة تتحول من التصنيع ذي الحجم الكبير والتكلفة 
المنخفضة إلى المنتجات التى تتصف بالمرونة وسرعة 
الاستجابة» قد تصبح الخطوة المثلى هي تجميع شبكة من 
الموردين الذين يتمتعون بقدرات إنتاجية ممتازة. ومع تآكل أرباح 
الحجم الکبیر؛ يصبح من الأسهل والأرخص عكس التوجه 
ونسخ وتصنيع منتجات جديدة على المدى القصير. لذلك فإن 
أهمية مرونة المورد وسرعة استجابته تتفوق اليوم في الكثير من 
الأصناف الاستهلاكية على أهمية الحجم. لكن قبل اتخاذ خطوة 
قاسية مثل تضییق موارد وظيفة التصنيع » ينبغي على الشركة فهم 
تأثيرها في تدفق التکنولوجیا وحجم التكلفة» وإدراك حقيقة أن 
المنافسين سوف يصلون إلى الموردين أنفسهم. أما إذا امتلكت 
الشركة قدرات إنتاجية متفوقة لكنها تفتقر إلى إمكانات العلامة 
التجارية المتميزة» فإن فرصتها كبيرة في التحول إلى مورد من 
خلال اتفاقات منتجات الصنف الخاص التي تحمل اسم المتجر 
الذي سعها. 

تفويض شركة آخری أو تدعيم موارد الابتكار أو التكنولوجيا : 
إذا كان أنجح منتج في الصناعة يأتي من شركات تصميم وتكنولوجيا 
خارجية» قد يصبح من المنطقي أن تحاكي الشركة هذه المقدرة. 
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السلعة الاساسية التی تنتجها Vi‏ وهي الحذاء الرياضي الخفیف. 


حلل وفکر وتصرّف 

مع ظهور أسواق جديدة في کل حلقة من حلقات سلسلة 
الق لشمة یتو جب Ll‏ منطق الس aS‏ المندمحة Lo ges‏ بصوره 
مستمره » بدلا من آخذه كقضية مسلم بها. فالتفكيك يعطي تأثیرا 
کے وک ات سای اه و هرا اسان ھت 
يعني تحویل الشركة إلى مجموعة من الاعمال التجارية المستقلة 
التي تبيع وتشتري في السوق المفتوح. 

يتمثل المفتاح الرئیسی فى معرفة أفضل ما تفعله. فان كنت 
مصنعا بكلفة منخفضة فهل تتعزز قوة شركتك عبر تقديم 
منتجات لكافة اللاعبين؟ وإن كان بالمستطاع توسيع نشاط 
علامتك التجارية لتشمل ميادين جديدة» فهل أنت قادر على 
إقامة بنية تحتية للترخیص والادارة؟ ون امتلکت Le J Sl‏ 
ای یمکن تطبیقها من خلال lech‏ تجارية متباينة» فهل تستطیع 

لسوف عفر 2 sige.‏ کات امش ا 
آشکالها لاد لکن ينبغي أن تکون مدركة للتهدیدات والفرص 
التي تنبثق من زيادة عدد الأعمال ا التجارية المتشابكة. ولس معن 
و مد می سی 
cea‏ 07 بعین الاعتبار هو “ley‏ نظ الأولى. 

نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في آیار / مايو 1999 











البدء من جدید: تبني مقاربة القيمة في مواجهة النفقات 


Ly SIs‏ هیلمکامپ و جاك شاپویس 


من المؤكد أن تبني مقاربة جديدة وشاملة لمواجهة AMS‏ 
المصروفات العامة تعتبر مهمة جسورة. إذ يعاني الکثیر من 
الشر کات بسببھا . والقلة القليلة فقط استطاعت 
القیام بها. لکن فکر بماياتي: لا يريد 
المستهلك دفع نفقات الادارة» ولا نفقات 
مدققی الحسابات المالية» ولا نفقات عملیات 
اعداد الفواتیر. أما الشرکات التی تتخذ مقاربة 
تشريحية لبنى التكلفة لديهاء فإنها تكتشف ثلاثة أشياء : 

1 لا تولد القيمة نسبةٌ كبيرة من إجمالی المصروفات العامة. 

2- يمكن إصلاح وتجديد نسبة كبيرة من إجمالي 
المصروفات العامة لزيادة القيمة. 

3 هنالك قائمة طويلة من الأعمال التي لا تقوم بها الشركة 
لكن يتوجب عليها القيام بها. وهي تشمل الأنشطة التي 
یمکن أن تزید المزایا الاستراتيجية لو أخذ (آحدهم) 
زمام المبادرة. 

قمنا بتطویر عملية للقیام بمراجعة شاملة لتکالیف 
المصروفات العامة» سوف ندعوها «تخفیض التكلفة اعتمادا على 
value-based cost reduction (iI‏ وعلی عکس مساعي 
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اعادة الهندسة التقليدية والتخفیضات التي تطال نفقات مجلس 
الادارت. فان مقاربتنا توجه الشرکات لکی eb‏ نظرة جدیدهة 
لاه الختطعينا اب ا2329 تسیز آي ve‏ دات قيمة مضافة 
«للعملاء» وأي منها بحاجة إلى مجرد الانجاز. LI‏ الهدف فیتمتل 
في تحدید الانشطة ذات القيمة المنخفضة الى یمکن الفاژها أو 
آداژها بكفاءة أكبرء والانشطة ذات القيمة 2 القن اع 
علی تحقیق آهداف الشركة وقد تتطلب زيادة في حجم Shes‏ 
تتجاوز عملية «تخفیض التكلفة اعتماداً على القیمة» مجرد 
التخفیض الاساسي للنفقات. لانها لا تکتفی بتحدید ما یمکن 
تخفیض نفقاته فحسب رع ایض ما یام NE‏ 
الشركة آشد قوة. علاوة على ذلك» یمکن لهذه العملية أن تجده 
حيوية الأعمال التجارية الناضجة من خلال مساعدتها علی 
استرجاع أيام البدء والانطلاق بكل ما يميزها من تكثيف وتركيز. 


الاکتفاء بالحد au!‏ آو تخشیط المركز؟ 


من المرجح أن تجد في مراکز الکثیر من شرکات السلع 
الاستھلاکیة العالمية موظفین یفتقدون الالهام ویژدون عدداً من 
عملیات التدقیق والموازنات على وحدات الأعمال التجارية. 
وبالرغم من عملیات تنظیف واعادة ترتیب شوون البیت 
المنتظمة » يبدو أن المزید من الاشخاص يجري توظیفهم لانتاج 
القلیل من القيمة الحقيقية. والمقاربة النمطية لاعادة الهندسة 
تسعى جهدها لإخضاع العملیات للمعاییر وتقلیص کادر 
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الموظفين إلى الحد الأدنى في كل وظيفة داعمة. أما العملية 
الجديدة فهي تسعى إلى تحديد» وتعزیز» ورعاية الأنشطة التي 
تقدم قيمة استراتيجية إلى وحدات العمل التجاري. ولهذاء يتمثل 
هدفها فى تطبيق مقاربة «الحد الأدنى» على الأنشطة الداعمة غير 
الأساسية أو ذات القيمة المتدنية» ومقاربة «ناشطة» على 
المكونات الحاسمة فى أهميتها بالنسبة لمركز الشركة (انظر 
الشكل 5). ۱ 

على وجه العموم» تشمل أنشطة الدعم ذات القيمة 
المنخفضة الوظائف الإدارية والمالية مثل الحسابات» والتمویل» 
وخدمات المعلومات» وبعض ميادين الموارد البشرية. أما العمل 
في هذه الوظائف - دفع الفواتير» تدقيق حسابات الضرائب» 
حفظ سجلات المستخدم ‏ طلب تجهيزات ومؤونة المکتب - 
فهو ضروري للعمل التجاري» لکنه لا يؤثر تأثيراً مباشراً على 
تجربة المستهلك مع ما تعرضه الشرکة. إذ لا يبتاع آحد منتجا 
بسبب هذه الأنشطة. لهذا» تعتبر Al‏ تكلفة تتجاوز ما هو 
مطلوب لتسییر الأمور في الشركة استنزافاً لارباحها الحدية 
وقدرتها على الاستنمار. 

یتمثل التحدي Lb‏ في فصل النفقات الضرورية عن غير 
الضرورية. ومن هنا یبرز سجل الاعمال النظیف SES‏ من 
الأخطاء : فالقاعدة الجوهرية لعملية «تخفیض النفقات اعتمادا 
على القیمة» هي : لا تفترض أي شيء بل استنهم عن کل شيء. 
ومن أجل تجنب الصراعات الحتمية التي تنشاً حین تخضع 
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الحل الوسط 
الشکل 5 


تخفيض التكلفة اعتماد على القيمة مقابل اعادة االهندسة 


eat 
وبيروقراطية‎ 


حجم FM‏ 
او کادر مرظفي الاعم 





.< | عملية صغيرة و حختصرة 
یراقب بدقة یصوغ جدول الأعمال يتحكم بالشؤون 
كافة العمليات ویضیف القيمة المالية فقط 
موضوع تركيز المركز أو موظفي الدعم 


الكفاءة والفاعلية للتشتكيك والمساءلة› تعاين العملية الجديدة 1 
نشاط من وجھات نظر متعددة و مختلفة. وهي تہ ا 


9 


8 


تحليل أساسي للوقت الذي أنفق على الانشطة الرئيسية. 
إجراء مقابلات شخصية مع مديرو الوظائف الداعمة 
لتحديد الأنشطة التي يعتقدون أن من الممكن أن تنظم 
وتسير بشكل انسيابي. 

إجراء مقابلات شخصية مع الموظفين الذين يؤدون 
الانشطة لتحدید الا ميات التی تدعو إلى التجدید واعادة 
نل لت ۱ 

إجراء مقابلات شخصية مع العملاء الداخليين للانشطة 
من أجل تحديد القيمة المضافة. 

تحديد نقاط العلام المستمدة من الميادين الأخرى التي 
تعمل فيها الشركة. 
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ه تحدید bw‏ العلام المستخلصة من الشرکات الأخرى. 


حين يشعر الموظفون آنهم اصطدموا بجدار ولا یمکنهم 
تنظیم الانشطة وجعلها انسيابية آکثر من ذلك» یمکن لنقاط 
العلام الداخلية أن تثبت في آغلب الأحوال قدرتها على الالزام 
مثلها مثل تلك الخارجية» بل يمكن حتی أن تتفوق علیها. 
والدلائل التي تثبت أن وحدة عمل تجاري آخری ضمن الشركة 
یمکن أن تؤدي التشاط نفسه بکلفة أقل» تعتبر آداة ممتازة لحث 
الموظفین على إعادة النظر بافتراضاتهم. 


إقامة مراکز ناشطة 


المراكز الناشطة يمكن أن تكون على نفس درجة تقشف 
مراکز الحد الأدنى . حیث يراوح عدد الموظفين فیها WE‏ بين 
خمسين ومئة شخص. لکن على عكس مركز الحد الأدنى» 
سوف يقوم المركز الناشط JS‏ وضوح بتحدید» وتعزین 
ورعاية الأنشطة التى تضيف قيمة يمكن إثباتها إلى وحدات 
العمل التجاري. ستتباين هذه الأنشطة تبعاً لتباين استراتيجية 
الشركة. تأمل الأمثلة الآتية: 
ه الشركة التى تخطط للنمو عبر التزود بالمؤن قد تستفيد 
من تنشيط وظيفة الاندماج والتزويد. 
° الشركة التي توزع السلع في ثلاثين بلدا قد تصنف 
وظیفتها فى العملیات اللوجستية العالمية وسلسلة التورید 
باعتبارها ناشطة. 
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ه یمکن لكافة شرکات السلع الاستهلاكية تقریباً أن تعرف 
قدراتها في مجال الانتاح الابتکار والانتاج الضخم على 
المستوى العالمى» باعتبارها ناشطة. والمراكز التي 
oto‏ هي التي تقود وتدفع النمو في السوق. 

بالطبع الخطر المتمثل في آنها ستصبح |مبراطوریات مصغرة. 
ولمنع ذلك من الحدوث» تتطلب عملية «تخفیض التکلفة 
اعتماداً على القیمة» من مدير الوظيفة الناشطة oly‏ حالة عمل 
تجاري افتراضية وعرض مثال يظهر عائدا علی الاستئمار قبل 
تلقي تمویلات إضافية. 
نتانج واعده 

تعد رؤية النتائج المخيبة للامال من تخفیضات نفقات 
الإدارة ومساعي إعادة الهندست بدأ الكثير من الشركات بتجريب 
تخفيض التكلفة اعتماداً على القيمة. وحتى OVW‏ كانت النتائج 
مؤثرة: في الشركات التي تبنت مقاربة «تخفيض التكلفة اعتماداً 
على القيمة»» تم تخفيض عدد الموظفين بنسبة تراوح بين 15 - 
221 وتقليص النفقات بنسبة تراوح بين 15 25/. كما تمكنت 
مراكز تنظيم الاعمال التجارية وجعلها انسيابية من توحيد 
الاستراتيجية ودفع النمو. 

لا ينبغي على المقاربة الجديدة أن تكون عملا يؤدى لمرة 
واحدة. وما إن تبداً العملية» يتوجب أن تغدو طريقة متبعة لاداء 
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العمل التجاري سنة بعد أخرى. نقدم في ما يأتي بعض أنواع 
الأسئلة التي يطرحها المديرون في الشركات التي تبنت المنهج 
الجديد على أنفسهم کل يوم : 

ه هل يمكن لوحدات العمل التجاري أن تحدد بدقة 
المجالات التي تستطيع فيها المراكز إضافة القيمة؟ 

ه ماهي الوظائف الداعمة التي لا تتمتع بقيمة مرتفعة 
بالنسبة للعملاء الداخلیین؟ 

ه أي الوظائف الداعمة ينبغي تخفیضها إلى الحد الأدنی؟ 
وأي منها یتوجب تنظیمها أو إلغاؤها؟ هل يوافق العملاء 
الرئیسیون على التغيير؟ 

ه هل استطعنا تحديد الوظائف الناشطة التي تدعم 
استراتيجيتنا؟ وهل خصصنا موارد كافية لتلك الأنشطة؟ 
هل نرى عائدات مرتفعة على استثماراتنا فيها؟ 

ينبغي على مراكز الدمج في شركات السلع الاستهلاكية 
تجديد مسؤوليتها لتحمل تخفيض النفقات» وزيادة القيمة» 
وجعل عائد المشروع برمته أكبر من مجمل أجزائه. إن 
المراجعات المنتظمة التي تطال كل شيء في الشركة بدا 
بالقاعدة وانتھاء بالقمة» لم تعد مجرد خيار» بل مطلب ضروري 
لتحقيق النجاح. والتمويلات الفتحررة من التدقيقات والموازنات 
يمكن إعادة استخدامها لرعاية الابتکار والفوز برؤية متبصرة 
للمستهلكين» وتطوير منتجات وخدمات جديلة. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في آبلول| سبتمبر 1999. 








قوة التسلیم إلى المخزن مباشرة 


مارين جاجا و هنري م. قوغل 


یعتبر «التسلیم إلى المخزن مباشرة) Direct Store‏ 
۷ الحلقة التي تعرضت لاشد حالات سوء الفهم 
وتبخيس القيمة من بين حلقات سلسلة توريد 
سلع on‏ إذ يعتقد الكثير من تجار التجزئة 
أن النظام يعني التخلي عن التحکم بمخازنهم 
لصالح جيش من الغرباء» ووضع مصیرهم 
بأيدي الغیر. ویظن آخرون أن بائعي منتجات 
نظام «التسلیم إلى المخزن مباشرة» (ت. م. م) یسدون الابواب 
الخلفية ویختلقون آعمالا مکتبية تفوق ما ینتجونه من أرباح 
مالية. وهم ینظرون إليه باعتباره نظام توزیع عاجزاً ومرتفع 
التكلفة» سوف يختفي بمرور الزمن. 

هذا التفکیر التقلیدی خاطئ دون شك. لأنه لا یقذر ما 
يتمتع به نظام ات. م. م» من قوة واقتصاد جوهریین. وفي 
الحقيقة» يعد هذا النظام بالنسبة للکثیر من مصنعي المواد 
الغذائية ومعظم تجار التجزئة» أفضل رهان لضمان النمو والربح 
في بيئة على درجة كبيرة من التنافس. 

في دراسة أجرتها مجموعة بوسطن الاستشارية لصالح 
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جمعية مصنعی مواد البقالت» وتناولت سلسلة تورید هذه المواد» 
رت ا دا Beals‏ سے ات نظام «ت. م. م٠‏ یمکن 
أن يؤدي إلى زيادة في المبيعات وارتفاع في الأرباح. فحين 
يكون ممثلو مبيعات مواد هذا النظام على درجة كافية من 
الح ees‏ ز التقاط والتركيزء علاوة على مساندة ودعم خبرة 
المصنعين في ميول وحاجات المستھلکین لأصناف معينة على 
المستوى الوطني» يمكن أن يتولد عنهم ما يأتي : 
ه عوائد مبيعات أكثر سرعة. 
١‏ أرباح أعلى من عمليات الترويج. 
ه عدد آقل من OVE‏ نفاد المخزون» وارتفاع في كمية 
المنتجات الجديدة نتيجة تکرار سد النقص فيها. 
ه خدمات أفضل من خلال إدارة الأصناف من داخل 
ا ۱ 

A 18‏ للمستهلکین. 
من المؤكد أن نظام «ت. م. م» لا يعد Se‏ شمولياً لکل 
صنف أو منتج في تجارة التجزئة» إذ تظل بعض المشكلات 
العالقة التي ينبغي التغلب Lede‏ ومع ذلك» يمكن أن يحقق 
أزناحا ونموا لا يتناسبان مع حجم المكان الذي تشغله منتجاته 
على الرفوف. ووجدت إحدى الدراسات التى زیت را 
E‏ مس اض ناف لھا عق مات 
المتاجر الکبری؛ أنه فى حین لا تمثل مواد نظام لات, م. م 
اکثر من 120 من حجم المتجر. فانها تغل 25/ تقریباً من 
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المبیعات وتعطي آکثر من 150 من الأرباح. وحین نأخذ بالاعتبار 
ULI‏ الراهنة لصناعة مواد البقالة - مبیعات راكدة نسبب طاقة 
استیعاب متزايدة» ضعف في الإنتاجية» منافسة جديدة من 
قنوات بيع ناشئة مثل الانترنت» السباق من أجل العثور على 
الشركات والدفع لها لمنافسة شركة «وال . مارت») ‏ فان عملية 
تعزيز وتقوية نظام «ت. م. م» بوصفه سلاحا استراتیجیاء ستغدو 
آمرا جوهریا بالنسبة لتجار التجزئة والمصنعین في آن das‏ 


نظام «ت. م. م» يزيد المبیعات» ویرفع سوية الخدمات» 
ویعوض الخساثر 

بين سنوات 1993 - ۰1998 نمت مبیعات آصناف نظام 
ات. م. م بنسبة تزيد عن 3/ سنويا. في حين أن معظم 
الأصناف التي تسلم إلى المستودع تجاوزت تقريبا نسبة 1/. 
علاوة على أنه من بين أكبر عشرين شركة مصنعة للسلع 
الاستهلاكية المعبأة» حقق الموردون المتعاملون بنظام «(ت. م. 
م» نموأ أعظم. وبالرغم من أن مبيعات منتجات هذه الشركات 
لا تمثل سوى ثلث إجمالي المبيعات» إلا آنها نمت بسرعة 
تفوق أربعة أضعاف سرعة نمو المنتجات التي كانت توزع من 
خلال نظام مستودعات مواد البقالة (انظر الشکل6). وتحاوزت 
مبیعات شرکات نظام ات. م. م۰۷ کمجموعة 5 مليارات 
دولارء أو ثلئي حجم النمو الاجمالي. 


یکمن تفسیر هذا النمو الاستثنائي في مواصفات المنتج 
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والدینامیات الاستهلاكية لأصناف نظام «ت. م. cle‏ إضافة إلى 
قدرة موردي أصناف هذا النظام على استغلالها. تتطلب منتجات 
نظام لات . م م انتباها ركز بسبب مده صلاحيتها القصيرة 
على الرفوف» وكثافة القيمة المنخفضة» وسرعة البيع الكبيرة» 
وتقلبات الطلب. وتميل أصناف النظام» مثل المأكولات الخفيفة 
المملحة» إلى أن تكون «مرنة الاستھلاك)ء أي تباع نتيجة الدافع 
الآني (التلقائي) وتتميز بالاستهلاك السريع. وكما يعرف معظم 
تجار التجزئة» يمكن لهذه المشتريات الآنية أن تسهم في تحقيق 
الم وانتباها رقظا للإبقاء على الرفوف oh‏ بالمنتجات 
خسارة المبیعات المعتمدة على دافع المستهلك الاني هي خسارة 
إلى الابد» . 


تعتبر آنظمة «ت. م. م» أنظمة ذكية» وهي قادرة على 
التعامل مع ارتفاع وانخفاض المبیعات الناتجین عن أنشطة 
الترویج المكثفة. كما یمکن لممثلي المبیعات فیها توفیر 
مستویات مرتفعة من الترکیز والخدمة التي یمکن أن تقلل من 
OVE‏ نفاد المخزون. وعلی عكس عامل المخزن الذي یکسب 
آجره بالساعة. هنالك الکثیر من الدوافع المحفزة لممثلي 
سػیعات نظام (ات. م. فهم «یعملون على اضفاء انش ان 
رومانسية على المعروضات من آجل زيادة المبیعات القائمة عل 
الدافع الاني إلى الحد الأقصى»»ء كما یصفهم تاجر آخر من 
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الشکل 6 


الوردون التعاملون بنظام ت. م. م. یحققون نوا آسرع 
الوردون لأكبر 20 شركة آمريكية للسلع الاستهلاكية المعبأة أ 
oe‏ مبيعات 1998-1993 
موردو نظام ت. م. م. معدل النمو السنوي 
ال مركب )%( 


الموردون إلى المستودع 





120 100 80 60 40 
مبیعات الذروة لستة 1998 (ملیار دولار) 


الصدر: تحلیل ARI, BCG‏ 
1- ترتیب 121 تبعا لبیعات سنة 1998 في الو OLY‏ المتحدة؛ قناة بیع «السوبر مارکت» BA‏ 


تجار التجزئة. ونتيجة لكل ذلك» تولد آصناف العلامات التجارية 
الرائدة في نظام «ت. م. م» آرباحاً من عملیات الترویج تعادل 
ثلاثة آضعاف تلك المتولدة عن المنتجات ذات الطلب الخاص 
آو العام المسلمة إلی المستودعات. 


اکتشف آحد تجار التجزئة وأحد موردي نظام ات. م. ما 
اللذين عملنا معهماء قوة النظام في زيادة المبیعات» حين قاما 
بتجربة توزیع المواد تبعا لنظام ات. م. ما في بضعة مخازن» 
لکنهما استمرا في توزیع المواد حسب نظام المستودعات في 
المخازن الأخرى. ووجدا أن نمو المبیعات كان آعلی بسیع نقاط 
في تلك التي تستخدم نظام «ت. م. م». إضافة إلى ذلك» تعمل 
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سلع هذا النظام على تنمية المبیعات الاجمالية للاصناف ولا 


تكتفي بزيادة مبيعاتها فقطء في حين تتعرض الأصناف إلى 
الكساد في المتاجر التي لا تستخدم نظام ات. م. م). 


نظام «ت. م. م» يغل آرباحاً أعلى 

يعد نمو المبيعات عنصراً قوياً من pole‏ دينامية نظام «ت. 
م. م لکن ذلك لا يمثل كل الحكاية. فأحد الأسباب المؤدية 
إلى إساءة فهم النظام إلى هذه الدرجة يكمن في ميل تجار 
التجزئة إلى التركيز على الربح الإجمالي. وبالرغم من سهولة 
حسابه» إلا أن هذا المقياس قد يكون مضللا إلى حد بعيد حين 
يحاول المرء فهم أداء المنتج الاقتصادي الحقيقي. إذ تحمل 
على سلسلة التوريد التكاليف المباشرة والمتزايدة لتوصيل 
المنتجات من رصيف الاستلام إلى رفوف متجر البيع بالتجزئةء 
ولا تظهر هذه التکالیف فی الأرباح الحدية الاجمالية. ونتيجة 
لذلك» تترافق زيادة حجوم المبیعات مع ارتفاع تكاليف 
التشغیل لدی تاجر التجزئة. آما نظام a‏ م. م فلا يكتفي 
بتقلیص هذه التکالیف فقط ‏ بل یلغیها تماما. 

نعتقد أن حساب الریح الحدي للمساهمة بدلاً من الربح 
الاجمالي» يعد طريقة افضل لقیاس الربح الحقيقي لتاجر 
التجزئة. والربح الحدي للمساهمة هو ما یتبقی بعد اقتطاع 
التکالیف المباشرة والمتزايدة من الربح الإجمالي. LAS‏ 
آخری» هو البقية التي یمکن أن تسهم في تخطية نفقات المتجر 
الثابتة والعامة. 
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ومن خلال استخدام «تقدير النفقات اعتماداً على النشاط) 
cactivity-based costing‏ تمكنا من تحديد النفقات المباشرة 
والمتزايدة التي يتحملها تجار التجزئة والمصنعون على طول 
سلسلة التوريد برمتها. أما هذه التكاليف فتشمل : 

8 اليد العاملة في مركز التوزيع التي تقوم بعمليات الاستلام 
والتخزین» والتحمیل» والتدقيق» والشحن للمنتج. 

٠‏ اليد العاملة داخل المتجر التي تقوم بعملیات الطلب» 
والتخزين» والتدوی والشراء» وبناء آماکن العرض ؛ 
وادارة المخزون» والمکان» وعملیات الترویج. 

® معان تخزین ن¿ اضافي؛ مرآت؛ معدات متخصصة ‏ . 
مستأجرة أو مبنية . للتعامل مع مواد نظام «(ت eo‏ م 
خصوصاً السلع التي تأخذ حیزاً كبيراً» مثل البيرة» 
والمشروبات غير الكحولية» والأطعمة الخفيفة المملحة. 

و نفقات المستلزمات المعقدة في المتجر والمستودع 
الناتجة عن تقلبات الطلب. 

على وجه العموم. يسهم بائعو مواد نظام (ات. م. م بأكثر 
من 150 مليون dele‏ عمل سنوياً في تجارة مواد البقالة. وهذا 
يعادل أكثر من 100 ساعة من العمل «المجاني» في الأسبوع 
بالنسبة للمتجر العادي. وادا مأ أراد مديرو المتجر توظيف» 
وإدارة » ودفع أجور هذا الحشد من العمال» فان التكلفة 


تتجاوز 45. 
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یمکن لقیاس ربحية المساهمة Ol‏ پظهر بعض الحقائق 
المدهشة. ففي إحدى الدراسات التي أجريت مؤخرأء تبين أن 
عدداً من الأصناف التي تتمتع بأعلى الأرباح الحدية الاجمالية 
كانت في الحقيقة تخسر على مستوی ربح المساهمة. كما أن 
الکثیر من منتجات هذه Glo‏ کانت تسلم إلى المستودعات» 
مما یعنی أن تاجر التجزئة یتحمل التکالیف المتزايدة للتخزین فی 
المستودع» والتسليم» وتموین الرفوف. آما في المنتجات التي 
تسلم تبعاً لنظام «ت. م. cle‏ فان تکالیف تاجر التجزئة الوحيدة 
هي النفقات الإدارية المتعلقة باستلام المنتج في المخزن الخلفي 

وحین فارنت الدراسة. ی عن آرباح المساهمة الحدیة لنظام 
wv)‏ 13 ملاع A LENG‏ تیلم ان صعرت احتلت 
أصناف 00 و0 قمة ص/8 فأرب رت الحدية i‏ 
Ue‏ 143 مقارنة نظام التسلیم إلى وت أما فى 
الأصناف ol‏ التوزیع المختلط» فقد ابرت منتجات نظام ۱ 
م. ما على تفوقها في elo VI‏ عا “تناكت التي تمر عبر مستودع 
تاجر التجزئة. 
الشرکات الرائدة فی مجال الاطعمة الخفيفة المملحة التي تسلم 
تبعا لنظام «ت. م. cle‏ إلى مقارنة مع منتجات شركة أخرى 
رائدة فی نفس المجال لکنها تسلم منتجاتها الج مستودعات 
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تجار التجزئة› تبین آن منتحات نظام (ت. م. ما قد ولدت 
مقداراً أعلى من الأرباح الحدية الاجمالية وأرباح المساهمة 
الحدية. وفي الحقیقةء كانت أرباح المساهمة الحدية أعلى بنسبة 


نظام «ت. م. ۵» درفع الإنتاجية ويزيد قيمة ola‏ السهم 


یستطیع تجار الجزئة الذي یفهمون جیدا دينامية نظام ات . 
(ات. 11 م ویعملون مع بائعي مواد هذا النظام لتحسين 
الونتاجية. كما یعرفون الربحية الحقيقية لاصنافهم ومنتجاتهم. آما 
أولئك الذين لا يفهمونه فیمکن أن ينتهي بهم المطاف وهم 
يهدرون الکثیر من الوقت ويضيعون حيزا مهما في متاجرهم 
لعرض آصناف خاسرة أو منتجات ضعيفة الاداء تسلم إلى 
المستودعات وتحل محل آصناف نظام ات. م. م». وبالرغم من 
أن المنتجات التي تسلم إلى المستودع قد تعطی أرباحاً حدية 
حدیة أعلى» ومن الموکد تقریباً أن يقل احتمال نجاحها فی 
اقتناص کل الإمكانات المحتملة من المبیعات المعتمدة على 
الدافع الاني. 

علاوة على تقدیم أرباح مساهمة حدية مرتفعة» یکون آداء 
منتجات نظام ات. م. ما جیداً في المعاییر المالية الحاسمة 
الأخرى. وحین یتعلق الأمر بعوائد المبیعات وتدفق النقد 
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Otel‏ نظام ت. م. م. 
تغل آرباح مساهمة حدية أعلى 
صنف رائد من الأطعمة الخفيفة المملحة / نظام المستودع صنف رائد من الأطعمة الخفيفة الملحة / نظام ت. م. م. 
99 1- 0 100 
- مؤشر رات م.م. 
50 الربح الحدي 


80 الإجمالي = 100) 


60 


40 


20 








0 
ربح . الإدارة داخل التجر التسلیم إلى الستودع الریح الحدي ربح الإدارة داخل padi‏ التسلیم إلى الستودع الربح الحدي 
الساهمة | | الڑجمالی الساهمة | ...سا الإجمالي 


اخدية تكاليف مباشرة ومتزايدة ا حدیة تکالیف مباشرة ومتزايدة 


الصدر: جمعية مصنفي مراد البقالة / اعضاء لجنة نظام ت. م. م.» تحلیل وتقدیرات جموعة بوسطن الاستشارية. 
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السائل» والعائد على رأس مال العمل» والأصول» والمکان 
تعتبر منتجات نظام ات. م. م» رابحة JS‏ ما في الکلمة من 
معنی. آما في أصناف نظام «ت. م. م» الستة الرائدق فان منتجات 
هذا النظام تتمتع بسرعة استهلاك متفوقة في المتوسط على 
المنتجات المسلمة إلى المستودعات بمعدل مرة ونصف. وفی 
الأصناف الثلاثة التى تحتل رأس القائمة - المشروب» الكعك 
الصغير المحلى» الأطعمة الخفيفة المملحة - تبیع منتجات نظام 
«ت. م. م» آسرع بثلاث إلى أربع مرات في المعدل الوسطي. 


تولد سرعة البيع تدفقا مهماً للنقد السائل» الذي يترجم 
إلى عوائد أعلى على المخزون ورأس المال. وفي الحقيقة» فان 
لدى الكثير من تجار التجزئة فعلاً رأس مال عمل سلبي في 
منتجات نظام «ت. م. م». فمع هذا النظام» ليس هناك مخزون 
في المستودع لتمویله ولا يحتفظ تجار التجزئة بالمخزون غالبا 
إلا لبضعة أيام قليلة. علاوة على ذلك» یتجنب تاجر التجرئة 
كلياً استثمار رأس المال الثابت في الشاحنات والمعدات 
المتخصصتة إضافة إلى حيز إضافي ذ في المستودع 


في أحوال کثیرة» يمكن لمنتجات نظام «ت. م. م2 أن تباع 
على الرفوف أربع أو خمس مرات قبل أن يحين موعد دفع 
تجار التجزئة فاتورة الطلبية الأولى. في حين أن منتجات نظام 
المستودعات تظل مراراً لبضعة أسابيع في المستودع قبل أن 
تصل إلى المخزن وتعرض على المستهلك» ثم يمضي مزيد من 
الوقت وهي تقبع على الرفوف» الأمر الذي يجبر تاجر التجزئة 
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على تمویل قيمة عدة أیام اضافية للمنتجات المسلمة إلى 
الاو دعاك 

السائل» والنموء والعائد على رأس المال؛ یترجم أیضاً إلى 
تفوق في القيمة لحامل السهم بالنسبة لتجار التجزئة. وتؤكد 
دراساتنا أن منتجات نظام «ت. م. م٠‏ تفسر النسبة المرتفعة إلى 
حد کبیر من آداء التشغیل ورسملة السوق لتجار التجزثة. آکثر 
۶ واحداً من أفضل الدوافع المتاحة لدعم تجار مواد البقالة من 
أجل زيادة القيمة لحامل السهم. 


تسخیر قوه نظام «ت. م. ۵» 


بالرغم من أن الارقام مؤثرة» الا أن هناك بعض العواتق 
الباقیة التي تعرقل نظام ات. م. م وينبغي التغلب علیها. فمن 
الاستمرار في تحسین آوضاع المواد الجاهزة للبیم» وجعلها على 
درجة عالية من التنسیق والتنوع وعرضها عرضاً جذاباً ومغرياً. 
ومن ناحية العرض» ينبغي على البائعین في نظام ات. م. م» 
وتجار التجزئة العمل معا على الانشطة التی لا تضیف أية قيمة 
وتقلیصها إلى الحد الادنی» مثل التدقیق فی مخزن المتجر 
الخلفي و آخطاء القواتير» والصفقات على الورق. فالکثیر من 
هذه ام ادت يجري حلها من خلال تکنولوجیات lel ols‏ 
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جديدة سوف تنسق وتناغم بین العرض والطلب عند نقطة المبیع 
وتجعل العلاقة بين تجار التجزئة والبائعين أكثر كفاءة وفاعلية. 
البقالة توجيهها لأنفسهم لضمان قيامهم بتقوية وتعزيز القوة 
الکاملة لنظام ات . م م : 
1 - هل أقتنص کل الامکانات المتضمنة في الأصناف ذات 
2- هل خصص حیزاً Lals‏ لتعزیز انتاجية متجری؟ 
3 - هل آرکز على الأصناف والمنتجات الصحيحة لدفع النمو 
قدماً؟ ۱ 
4 - هل اتخذ قرارات صائبة تتعلق بالمنتجات التى تغل آعلی 
الاریاح؟ 
ڈہ هل آعمل مع موردي منتجات نظام لات م م علی 
الخلفي إلى الحد الادنی؟ 
المبيعات» والانتاجية» والأرباح مع نظام (ات. fe. e‏ ومن 
خلال العمل be‏ تحت مظلة هذا النظام» يستطيع تجار التجزئة 
وموردي السلع الرائدة أن يحسنوا بسرعة فاعليته وكفاءته . الأمر 
الذي يجعل نتائج الغد أفضل حتى من تلك التي تحققت اليوم. 
نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في تشرين الاول| أكتوبر 1999. 
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إعادة تنشیط الجزء الجوهري من العمل التجاري: 
التحدي الذي يتعرض له تاجر التجزتة 


فيليكس بارير 


تواجه سلسلة متاجر التجزئة التى كانت مزدهرة ذات مرة 
أسواقاً رعا : في 7 كافة أرجاء الولايات المتحدة © وأوروبا 
oat‏ ۴ تتمكن شركات 7 تجارة التجرئة 
الموجودة في السوق wus‏ وفت طویل من (آو 
بسرعة كافية للحفاظ على ما تمتعت به من أفضلية. والمثال 
الواضح على ذلك تحسدہ سلاسل متأحر السلع العامة الكبرى 
في الولايات المتحدة. ففي البدايات المبكرة من الثمانينيات» 
قامت شركة اجي. سي. پینی) J. C Penney‏ بتحويل سلسلة 
متاجرها إلى مخازن متعددة PLAY‏ على المستوی الوطني من 
خلال الابتکار. لکن «سیرز» الولایات المتحدة Sears US‏ 
واوول ورث) Woolworth‏ حاولتا إخفاء آدائهما الضعیف فى 
آنشطتهما التجارية الأساسية بواسطة التنویع» لتکتشف کل منهما 
أن النشاط التجاري الاساسي الذي Shy‏ المصاعب یمکن أن 
پنزل الخسارة بأكثر الأنشطة التجارية الجانبية ازدهارا. وحین 
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بتصمیم | در BG ie‏ وانتهاه بالته‌سنیم ۳ gly‏ زد 2 3 arly‏ 5 1 5 





متکاملة بشکل محکم. الامر الذي یسمح لها بتطیق أحدث 
التکنولوجیات مثل «التصمیم بمساعدة الکمبیوتر! واالتصنیح 
بمساعدة الکمبیوتر! وربطها على طول سلسله القیمة. ومن 
خلال دورة المنتج المتکاملةء حددت ازارا» المواد المطلوبة 
لتجدید الازیاء المتحركة بسرعة وضمان توفرها فی BIS‏ الأوقات . 
وهذا ما یفرض على الشركات الأخرى بذل مجهود دائم 
لمنافستها. علاوة على ذلك» آدی تکامل العملیات لدی شركة 
«زارا» إلى تنظیم وتفعیل الوظائف والمهمات التقلیدیه. وباعتبارها 
شركة متکاملة ومندمجة تماماء فهي لا تحتاج إلى إدارة شراء 
منفصلة؛ بل یقوم مدیرو ومصممو الاصناف المطلوبة بدلا من 
ذلك بتشکیل فریق تصمیم المنتج الذي یتعامل مباشرة مع الانتاج. 
بناء مهارات وعملیات جدیده 
بالطبع تملك «زارا» آفضلية ely‏ هیکلیتها التنظيمية من 
نقطة الصفر. آما بالنسبة لغیرها من شرکات التجزئة الاقدم lige‏ 
IS‏ ما تملکه من ثقافات راسخة وعملیات قديمة الطراز 
فیمکن للاضطراب التنظيمي أن يكون عملية مخيفة تثبط الهمة. 
فقد یحتاج الأمرء مثلاًء استثماراً كبيراً في میدان اکتساب 
المهارة الذي لا يعطي مردوداً فورياً. وقد يجد المديرون آنفسهم 
مضطرين لأن يصبحوا خبراء في مجالات من سلسلة القيمة ليس 
لديهم في الوقت الراهن سوى خبرة محدودة فيهاء مثل: 
ه استجابة فعالة للمستهلك (تغيير المنطقة المشتركة بين 
المنتج وتاجر التجزئة). 
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ه التسویق القائم على فاعدة البیانات والتسوق من داخل 
المنزل (تغییر المنطقة المشفركة بينم تاجر A$ joc‏ 
والمستهلك). 

ه تجارة تجزئة عالمية ومتعددة القنوات (زيادة كبيرة في 
تعقد وظيفة اختيار المنتج من قبل تاجر التجزئة). 

أخذ الوقت الكافي» وتعزيز الالتزام 


هل یس کل دلت أن مق السا he‏ تا اط 7ت 
ات نے سی رق فى رضر فان خن لت 
لکنه يعني فلا أن الأمر یتطلب مزیداً من الالتزام بالتغییر 
التنظيمي بشکل یفوق ما یتوقعه الکثیر من تجار التجزئة. فی 
الوقت الراهن» یمکن رژية قدر کبیر من الالتزام فی قصة شركة 
(تیسکو» ۰16560 التی تملك سلسلة من المتاجر الکبری 
(السوبرمارکت) فی Tele‏ والتی خاضت معركة طويلة وصعبة 
من أجل استعادة 20 علی ail‏ 

بدأت «تیسکو» مسیرتها الناجحة فی الستینیات بتطبیق 
صيغة التخفیضات الكلاسيكية على الاسمار: ادس السلع 
وبيعها بثمن بخس». لکن في أواخر السبعينيات» تعرضت لتحد 
خطیر من جانب متاجر اسینزبری» Sainsbury‏ التي تبیع um‏ 
جيدة النوعیةء وشركة «آسدا» ۸4 التي تملك سلسلة من 
المتاجر الاکبر حجماً فی مساحتها» والاکثر تنوعاً فى أصنافهاء 
دون af‏ تنسی تخصیص مواقف فسيحة لسیارات الزبائن. 
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وسرعان ما تحولت «تیسکو» من شركة رائدة إلى تابعة ومقصرة 
عن GLU!‏ بالرکب. استجابت الشركة للوضم من خلال عدم 
الاکتفاء بالنظر إلى ما یفعله الآخرون من أجل الزبائن بل إلى 
كيفية pels‏ به أيضاً. وأدرکت آنها بحاجةء من أجل المنافسة 
إلى مضاعفة مساحة متاجرها واعادة ely‏ بنیتها التنظيمية برمتها 
من أجل تأسيس سمعة لها بحیث تشتهر ببیع مواد غذائية جيدة 
النوعية» وإقامة برنامج لبیم سلع الصنف الخاص التي تحمل 
اسم المتجر الذي يبيعها. 

بعد ذلك ذهبت خطوة آبعد بمصاحبة dy‏ تصميمية جديدة 
لاقتناص سوق البلدات الصغيرة وتسهیل استفادة المتسوقین» 
الذین لا تصلهم خدمات متاجرها الکبری» من برنامج 
(الاستجابة الفعالة للمستهلك» efficient consumer response‏ 
القائم على إعادة الطلب اعتماداً على المبیعات؛ ومن برنامج 
«تبادل المعطیات الالکترونیة) «Electronic Data Interchange‏ 
اضافة إلى سلسلة من الابتکارات الأصغر» مثل برنامج المشتري 
الدائم» التي زادت من نشاط وحيوية رسالتها التسويقية. 

عادت «تيسكو» OM‏ إلى الساحة» لکن ذلك لم يحدث 
بين ليلة وضحاها. فقد استخرق الامر في الحقيقة عشر سنین؛ 
واستلزم Lis‏ تنظيمياً ضخماًء وفترة طويلة اهتزت خلالها ثقة 
المستئمر بها. 


clas‏ بعد تحدی القيادة 
توضح استعادة «تيسكو) لموقعها السابق ثلاثة دروس 
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مهمة. آولا» تعتمد الاستجابة للمستهلکین اعتماداً مباشراً علی 
امتلاك القدرات التنظيمية الصحيحة في المکان المناسب. LEE‏ 
یحتاج تأسیس وترسیخ هذه القدرات وقتاً طويلاً وموارد كبيرة . 
Lis ged‏ بالنسبة ols AU‏ العاملة منذ مدة طويلة في تجارة 
التجزئة. فاستراتيجية «تيسكو» کلفت نفقات هائلة لبدء واغلاق 
مختلف الأنشطة التجاریةء الامر الذي وضع ضغوطاً كبيرة على 
الاداء. كما تطلبت جودة المواد الغذائية وتبني برامج تحسین 
العلامة التجارية مهارات جديدة وإعادة تنظیم عملیات الشراء 
والتسویق. وبشکل مشاب استلزم الانتقال إلى «الاستجابة الفعالة 
للمستهلك» مزیداً من استخدام تکنولوجیا المعلومات الضخمة 
والقدرات اللوجستية القوية. ANU‏ تستخرق عملية الابتکار 
الرئيسية Wy‏ طویلا؛ إذ تحتاج شرکات التجزئة إلى تخطیط 
كيفية ردم الفجوة في الاداء.إلی أن تظهر الفوائد والمکاسب. 
وبدون مثل هذه الخطةء قد ينفد بسرعة صبر المستثمرين» 
ومجلس الإدارة» والإدارة. 


إن التكتيك الأفضل للبقاء في الفترة الانتقالية هو تحسين 
العملیات والتخلص من الانشطة التجارية غير cael VE‏ :وذلك 
ا" ندعم وتساند التغییر على المدی البعید. ویمکن لمعظم 
شرکات التجزثة القديمة أن تقتصد الکٹیر من النفقات باعادة 
النظر ust‏ مصروفات المخزن والادارت أو التخلص من 
الممتلکات غير الضرورية وإدارة المخزون بأسلوب أكثر صرامة 
ودقةء آو بکلا الامرین bee‏ فالتحرك نحو «الاستجابة الفعالة 
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للمستهلك» يعطي أرباحاً اضافية دائمق» حیث لا یکتفی بخفض 
النفقات على المدی القصیر والمتوسط» بل يدعم الابتکار على 
المدی الطویل من خلال تقریب تاجر التجزئة من المستهلك. 
كما یمکن لخطة البقاء البارعة أن توفر فسحة لالتقاط الأنفاس 
قد تمتد لسنتین أو آکثر. 

فى الوقت cal‏ ینبغی على الاستراتيجية الجديدة البعيدة 
المدی أن تنفذ بسرعة. لکن لا تحاول القیام JS‏ شيء بنفسك 
إن لم تكن مضطرا. فتقلیص الموارد. أو تراکم المکاسب. أو 
المشاریع المشترکة» يمكن لها في کثیر من الاحوال أن توفر 
بسرعة بنی تصميمية جديدة أو مهارات جديدة. لکن یبقی تجار 
التجزئة بحاجة إلى التحلي بالصبر . فان کان المفهوم جديدا 
(Ui‏ سیتطلب علی الارجح الکثیر من الجهد لتمثئله والتکیف 
معه. المحاولات الأولى تكون غالباً مخيبة للآمال. وعلی 
شرکات التجزئة التشدید على الالترام بعملية تحسین ثابتة . حتی 
بنتائج بطيئة . وإبقاء المستثمرين» وأعضاء مجلس الادارق 
والادارق والموظفین على دراية تامة ہما نحقق من نقدم. 
استعادة الوضع السایق من أجل تحقیق المزید 

البقاء فی المقدمة بالنسبة لشرکات التجزئة القديمة آصبح 
عملية أكثر صعوبة هذه الایای لکنه لیس مستحیلاًء كما أثبتت 


اتبسکوا» واجی. سی. پینی)ء واسیرزا الجدیدة فی الولایات 
المتحدة, وبالرغم من قدم هذه الشركات في السوق؛ إلا آن 
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كندور ال کات desde‏ أن تتصیرفت: کش کات Ao slau)‏ فقي 
فهي تنظم آوضاعها من أجل GLY‏ وتتعلم من الکبوات 
والتکشات و عملم اتا وحالما Gob a‏ استعادة 
TT‏ لجدد: إذ یصعب 
والأسالیب aay‏ فی أداء 7 التجارية. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فى نيسان / أبريل 1996 








استر جاع الثلاثين ملیار دولار الضانعه 


ریتشارد لیسر / سينتيا ر. tig‏ 


(الاستجابة الفعالة للمستهلك» «effective consumer response‏ 
33 الذي يتولى الان زمام القيادة عبر كل صناعة 
الناتجة عن تقليص النفقات التى bs‏ بها خبراء 
الصناعةء ناهيك عن تحقيق شراكات أوثق بين 
تجار التجزئة والموردين. وفي الحقيقة» توصل 
الكثير من أوائل المنادين بتبني نموذج «الاستجابة الفعالة 
للمستهلك» إلى نتائج مختلطة» ويقومون OV‏ بإعادة تقييم 
مقاربتهم. أما نحن فنعتقد أن المشكلة لا تكمن في التنفيذ بل في 
الرؤية. ففي أحوال كثيرة» ركز تنفيذ نموذج «الاستجابة الفعالة 
للمستهلك» على مجال العمليات اللوجستية المعتمدة على مقولة 
الحجم واحد يناسب الكل»» وعلی الروابط الوظيفية المتسلسلة. 
وبالرغم من قدرة هذه المقاربة على اقتطاع بعض تكاليف النظامی 

إلا آنها تخفق في توفير محرك للنمو لدى كل من الشريكين. 


5 






25 ا 
ra‏ 


تفویض gages‏ «الاستجابة الفعالة للمستهلك» 
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الفرص المتاحة أمام تقلیص النفقات في سلسلة تورید مواد 
البقالة في الولایات المتحدق أن بالامکان حذف مبلخ یقدر 
بثلائین ملیار دولار من خلال تخفیض نفقات نظام المخزون 
السائد في البلاد بمقدار النصف تقریبا» وتحسین عملیات سلسلة 
التورید. کان نموذج (الاستجابة الفعالة للمستهلك» بمثابه 
الخارطة التي توضح معالم الطریق. وبعد تعريفه بوصمه 
«مجموعة من الكثير من الاستراتیجیات المصممة خصيصا 
لتحسين القيمة والتنوع في صناعة مواد البقالة اعتمادا على 
طلبات المستهلك»» سلط النموذج الضوء على أربعة ميادين 
ههمة Gide)‏ عملبة الت‌خسین: التنویم» التجدید» ا 
وتقدیم المنتج. 

عملت معظم برامج «الاستجابة الفعالة للمستهلك»)» حتی 
الآنء على استهداف عملية التجدید. وذلك بالترافق مع 
المشاریم المعتمدة على الأنظمة والهادفة إلى آتمتة العملیات 
اللوجستبة في المخزن والمستودع 

وفي حکم الموکد أن هذه الجهود - المتأخرة کثیرا في 
بعض الحالات - قد آنتجت بعض الفعالیات الموثرة عبر سلسلة 
التورید. لکنها - (جمالا ‏ لم :تود بعد لی توفیر في النفقات 
بالحجم المأمول. وما يزيد من خيبة الامل» آنها فشلت في 
وقف خسارة صناعة مواد البقالة لحصتها فى السوق لمصلحة 


les‏ ری مثل المراکز التجارية الکبری تال التي بیع 
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تکمن احدی المشكلات الناتجة عن الطريقة التى طبقت 
من خلالها برامج «الاستجابة الفعالة للمستهلك»» في ترکیزها 
الضيق على محالات محددة مثل إعادة الطلب وإعداد الفاتورة. 
وبالرغم من قدرة التحسينات التى أدخلت على هذه المحالات 
على إحداث تأثير مهم فى النفقات والمخزونات إلا أن من 
الصعب الحفاظ على الفوائد والمزايا النسبية OY‏ من السهل على 

لا يعنى كل ذلك أن «الاستجابة الفعالة للمستهلك» ليست 
فكرة جيدة. بل لأن قلة قليلة فقط من اللاعبين تستطيع إدراك 
احتمالاتها الكامنة جميعاً. وقد علق أحد المصنعين بالقول: 
(انشغلنا بالتركيز على الفعالية فى «الاستجابة الفعالة للمستهلك» 
فغاب عنا المستهلك!». ومن أجل الحصول على الفائدة الكاملة 
من نظام «الاستجابة الفعالة للمستهلك»» يحتاج المصنعون 
وتجار التجزئة إلى الإقرار أن العمليات اللوجستية والتشغيلية 
ليست سوى جزء من صورة آشمل. فالقسم الاکبر من قيمة نظام 
«الاستجابة الفعالة للمستهلك»» ما زال بانتظار تحريره في 
الاتجاهات الثلاثة الأخرى على خارطة الطريق: تنويع سلع 
المخزن» والترویج» وتفدیم المنتح. وهنا يأتي دور «المستهلك» 
فی نظام «الاستجابة الفعالة للمستهلك». وهنا آیضا یمکن العثور 
على أفضلية تنافسية دائمة. 


تشغيل «الاستجاية الفعالة للمستهلك» وتفعیلھا 
نعتقد أن الاستفادة من كل القدرات الكامنة في نظام 
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(الاستجابة الفعالة للمستهلك»» یتطلب مقاربة تعتمد على خمس 
فعاليات» نقدم توصیفاً لها من منظور المصتّم» لکنها تنطبق 
Lal‏ علی تاجر التجزئة. 


- 1 


قم بوضع رؤیة آوسع : ينبغي ol‏ یتمثل مدفك وهدف 
شركائك في نظام «الاستجابة الفعالة للمستهلك» في 
إعادة تحديد القيمة المعروضة على المستهلك» وليس 
مجرد الاکتفاء بتحسین سلسلة التورید لكل طرف. 
اکتشف عملاءك: قبل الاندفاع في تبني الانظمة 
والتغییرات التشغیلیة» he‏ شرائح عملائك تبعا 
لقدراتهی والمحيط التنافسي والقاعدة الاستهلاكية» 
ومصادر الربحية. وابحث عن الفرص الکامنة لتحقیق 
الس في آعمالهم التجاریف وحدد LAS‏ تنظیم وتوحید 
مسسانکم لخدمة مصالحکم المشترکة. 


و که re Wer‏ عا رک اک و ار 


_4 


عملياتك. ومنتجاتك وأنظمتك. لکن لا ترکز علی 
العملیات اللوجستية الداخلية والمعلومات المتدفقة فقطء 
بل تجاوزها إلى كلك البرامج التي ستساعدك علی 
الحصول على رؤية متبصرة تستشف دوافع وسلوك 
المستهلکین من زبائنك. 

وجه قدراتك الحديدة نحو محموعة صغيرة من العملاء 
المحتملین : حاول دفع الادارة العلا في شرکتك وفي 
مژسسه شركائك في نظام «الاستجابة الفعالة 
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للمستهلث». للموافقة على آهداف استراتيجية (AS te‏ 
وتحدید العقبات المحتملة» ولقامة السبل الكفيلة بجعل 
الاتصال ميسرأً بین المنظمتین. واعمل على إيجاد نظام 
عملی قادر على اکتشاف ما يحدث فی الشرکتین» بحيث 
يمكن US‏ منهما من فهم اقتصاديات» وقدرات: 
وحاجات الأخرى. إضافة إلى إجراء عمليات قياس دقيقة 
قادرة على معرفة وتقييم تكاليف وأرباح نظام التشغيل برمته. 
5 ۔ كن على استعداد لمضاعفة نجاحاتك: تعلم من الدروس 
المستخلصة من الحلول المجربة على أرض الواقع, 
بحيث تستطيع تعديلها لتتلاءم مع مجموعة أخرى من 
الزبائن المحتملين. 
لقد قامت إحدى الشركات الكبرى المصنعة للمواد الغذائية 
بممارسة هذه المقاربة. وخلال العامين الماضيين ركز فريق 
الإدارة فيها على الكفاءة والفاعلية عند إعادة تصميم العمليات 
التجاریةء إضافة إلى الاهتمام بتطوير الأدوات والوسائل التي 
تعيد رصف سلسلة التوريد لتلبية متطلبات المستهلك. وهذا لم 
يستلزم فقط تشكيل فرق لخدمة المستهلك» وإعادة ترقیع إدارة 
المشتريات» وتجديد السلع في المستودعات باستمرار» وتعبئة 
الرفوف في المتجر بالبضائع» ولكن أيضا إدارة تجارية تعتمد 
على المستهلك» وخطط وبرامح جديدة» ومنتجات جديدة . 
كانت عملية إدخال هذه الأدوات والوسائل على نفس 
درجة أهمية هذه الأدوات والوسائل ذاتها. بدأت الشركة العملية 
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بانتقاء بضعة زبائن تمکنت معهم من العمل على تعدیل وتکییف 
هذه الادوات. وسارت الامور على ما يرام» لکن تفاوتت 
القواعد المؤسسة للنجاح لان لکل عمیل نموذجا مختلفا 
للأعمال التجاریة» ویتطلب قدرات مختلفة. فی بعض الحالات 
تعتبر إدارة التجارة والترویج حاسمة في کر فی حالات 
أخرى» تتحول الاهمية الحاسمة إلى التفاني في خدمة الزبائن 
أو البرامج والخطط الجديدة. أو العملیات اللوجستية المنظمة 
والفعالة. والنقطة هي أن الحل القائم على «حجم واحد يناسب 
الکل» لا یقتنص آکثر مصادر القيمة آهمية. لکن لیس بمقدور 
آحد (آو لا ينبغي یه أن يريد) امتلاك مقاربة معدلة تتواءم مع 
كل زبود. 

ومع دخول المبادرة OV‏ سنتها الثالثة» تعمل الشركة 
بنجاح على نشر وتوسیع قدراتها الجديدة. ومع تقدم مساعيهاء 
تبني قاعدة للنمو لها ولافضل عملاتها. 


تغییر قواعد اللعبة 

لا بد أن يوجد برنامج «الاستجابة الفعالة للمستهلك 
رابحین وخاسرین. ویبدو أنه لم یود حتی OM‏ الا إلى مأزق 
إشكالي. ونحن نعتقد أن سلسلة المتاجر التي تعرّف نظام 
wel eet ee‏ تاعفارم يفاد اتا تالا سا 
سوف تخسر في نهاية المطاف. وينطبق الأمر نفسه على 
الشر فات المسققلة jue Vig‏ حجما التي تفتقد الحجم الاقتصادي 





تجارة التجزئة ۰ 121 


المناسب لإقامة بنية تحتية كافية» وتبنی رؤية استهلاكية ناجحة. 
وحین لا تقدر على منافسة الشرکات التي وظفت استثمارات 
ضخمة من أجل فهم ومعرفة زبائنها» فسوف تستمر موجات 
الاندماج المتتابعة في ابتلاعها. آما الفائزون من جهة آخری: 
فسوف یستمرون فی امتلاك رؤية آوسع لنظام «الاستجابة الفعالة 
للمستهلك»» ویتمتعون بالحجم المناسب والالتزام الكافي لجعله 
حقيقة واقعة. 

هل تحققت فكرة توفیر الثلائین ملیار دولار في أي وقت 
من الأوقات؟ لا. فالتقدیرات الاصلية بالغت في حجم 
الامکانیات المحتملة في نظام «الاستجابة الفعالة للمستهلك. 
لکن المکاسب الحقيقية من الملیارات یمکن تولیدها. وستذهب 
فقط إلى الشرکات التي تملك ما يكفي من القوة الموثرة 
والخیال المبدع لاستغلال كل الامکانات المحتملة في نظام 
(الاستجابة الفعالة للمستهلك) . 

نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في ابلول | سبتمبر 1996. 








الحدود التالية لتجارة التجزنه 
هی الأحياء الداخلية فی المدن الأمريكية 


مایکل ي. پورترا"» مارك بلاکسیل» جين میکسر 


استنتج الکثیر من شرکات التجزئة الامریکیة» حين تدهور 
3 آن السوق متخمة ولذلك حولت انتباهها إلی 






عحب أن يبدو السوق مغموراً بسعة استيعابف 
" مفرطة» حيث تبلغ مساحة مکان بيع التجزثة 
لكل فرد 19 قذماً مربعأء أي ثلاثة أضعاف 
المساحة المتاحة في أوروبا. لكن الكثير من 
الشركات الأمريكية تضيع فرصة تحقيق النمو في فناتها الخلفي : 
أي الأحياء الداخلية في المدن الأمريكية. 

قمنا بإجراء دراسة بحثية رئيسية استهدفت تفحص وسبر 
الفرص المتاحة أمام تجارة التجزئة في الأحياء الداخلية للمدن 
الأمريكية» المعروفة بالمجتمعات المحلية المعوزة اقتصادیا» في 
ما يتعلق بمدخول العائلة» والفقرء والبطالة» ضمن منطقة 


( بروفسور استراتيجية الأعمال التجارية في كلية الأعمال في هارفارد؛ 
ورئيس جمعية «المبادرة لجعل السوق الداخلية في المدينة الأمريكية 


ALS 
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المدينة. وحين شرعنا بالدراسة کنا نعلم مسبقاً أن الفرصة كبيرة. 


توصلنا في تقدیراتنا إلى أن الاسر في الاحیاء الداخلية للمدن 
ریک ls‏ دوه شیاه a‏ ادا Np‏ اتا ا 
سلع التجزئة کل سنة (باستثناء دخل غير مسجل من الأنشطة 
المشروعة يمكن أن يضيف مبلغا إضافيا يقدر ب 15 ملياراً). 


یکمن السبب في جاذبية وإغراء أسواق أحياء المدن 
الداخلية في أنها كبيرة ومكتظة بالسكان. وعلى الرغم من 
انخفاض مداخيل الأسرء إلا أن مناطق الأحياء الداخلية في 
المدن تتفوق في ترکیز مزید من القوة الشرائية في مساحة ميل 
ذو گی الخ لق سی ا کات palace‏ 
وتفتقر في أحوال کثيرة إلى آنواع المتاجر التي تغرق المناطق في 
الضواحی . المتاجر المتنوعة (سوبر مارکت) المتاجر المتعددة 
الاقسام «department stores‏ متاجر بیع الا تیه تا لت و 
الصیدلیات. وتبعا لتقدیراتنا؛ فان حجم الطلب الذي لم تتم 
تلبيته الیوم على سلع التجزئة ضمن أحياء المدن الداخلية یبلغ 
لحو ادا ان DS Soe SSN‏ ار دو لا وف عفر :الات 
المحلية» مثل تلك التي تسكن حي هارلم» يبلغ حجم الطلب 


لكل هذاء يتوجب على سكان الأحياء الداخلية «السفر) 
خارج أحيائهم للتسوق في متاجر من الدرجة الأولى» وهو أمر 





يأخذه سکان الضواحي كقضية مسلم بها. ولان المتاجر في هذه 
الأحياء الداخلية لا تواجه منافسة كبيرة» فهي تقدم في کثیر من 
الأحوال خیارات أقل» وآأسعارا أعلى» ونوعية آدنی» وخدمة 
متدنية للمستهلك» ومحيطأ لا يعجب ولا يغري الزبون. وتشیر 
نتائج tee‏ إلى أن المستهلکین في الأحياء الداخلية یدفعون غالبا 
أسعاراً آعلی بنسبة 40/ مقارنة ہما یدفعه المتسوقون في 
الضواحی والأحياء الحضرية الأخرى ثمناً لمواد البقالة الأساسية. 
كما أن المعاملة المهينة التی یتحملها المستهلکون فی الاحیاء 
الداخلية وهم ينفقون الدخل الذي حصلوا عليه بشق الأنفس» 
تسهم في الانعزال الذي يشعرون به عن الاتجاه السائد في 
أمريكا. واضطر آحد المشاركين فى المجموعة التي تركزت عليها 
الدراسة للقول: «مل لنقودي لون مختلف أبضاً؟!». 


وتشير نتائج بحثنا إلى أن فشل تجار التجزئة في الاستجابة 
للفرصة المتاحة فى هذه السوق يعتبر مسألة تتعلق بغياب 
الاستراتيجية أكثر مما هى تحيز (عنصري) ضد المستهلكين فيها. 
وكشفت الدراسة عدداً من التحدیات في أسواق المدن الداخلية 
التي يمكن أن تعيق دخول أسواقها. إذ تقلق تجار التجزئة 
حوادث السرقة وغيرها من الجرائم. كما أنهم يواجهون فيها 
بعض الأنظمة والقوانين» والتعقيدات» ومعارضة السكان» وبنية 
تحتية مهملة بالنسبة للعمل التجاري. ولا شك في أن الكثير من 
الأحياء الداخلية متنوعة ومختلفة من الناحية ASEM‏ ولكل 
مجموعة سكانية أفضلياتها وأولوياتها الخاصة بها. 
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فا له ال لفات الكنتى. می شر کات: اهر نه إلى 
المع فا لس فتر سان سی الاو عدا اند 
الداخلية. لکن غیرها استطاع أن یتغلب على هذه التحدیات 
وجنى أرباح ثابتة لمجرد نقل ممارسات تجارة التجزئة الصحيحة 
إلى هذه الأحياء. 


إن احتمالات جني الأرباح: من تجارة التجزئة فی آحیاء 
المدن الداخلية یمکن أن یعتبر أحد آهم الأسرار المکنونة لهذه 
الصناعة. فمتجر «بویل هايت» التابع («سیرز» Sears’s Boyle‏ 
Heights‏ في شرق لوس آنجلوس» واحد من آکثر متاجر الشركة 
سح في المنطقة. آما متجر ایکیا Ikea‏ في منطقة الیزابیث في 
نيوجرسي (قرب نیوارك) فیحتل المرتبة الأولى في سلسلة متاجر 
المفروشات التي تملکها الشركة في آمریکا الشمالية. فی حين أن 
اکوستکو ویرهاوس Costes warehouse club (gh S‏ فين 
بروکلین» نیویورك» ظل آداژه )555 الوسط» ضمن du‏ 
سا الع که سا العا سن افيا تدان وه ال تالاف أن 
مبيعات القدم المربع في الکثیر من متاجر السوبرمارکت فی 
الاحیاء الداخلية تتفوق بنسبة 40/ على المعدل الاقلیمی 
الوسطي. ومتاجر «باث مارك) Pathmark‏ في منطقة Agnes‏ 
ستیفنسون في بروکلین» ونيوارك سنترال وورد» ومتجر «ستوب 
وشوب) Stop & Shop‏ في ساوث باي سنتر فى بوسطن» كلها 
Jol ole‏ 





والازدهار Lad‏ فقد بنت «مو واوينك» «Moo & Oink‏ وهی 
ملحمة مفضلة في المنطقتین الجنوبية والغربية من شیکاغو 
تجارة قیمتها 40 ملیون دولار» حيث تقدم منتجات مثل «آمعاء 
وکوارع الخنزیر»» إلى السکان المحلیین وتلبي حاجة آذواقهم 
«الجنوبية». آما (لارك) Lark‏ ۰۲۳6 وهي شركة متخصصة في 
بیع الملابس بالمفرق یقع مرکزها في مدينة غاري» بولاية 
اندیانا» فقد احتفظت بمستویات آدنی من المعدل الوسطی 
القومي لتعرض الصناعة إلى سرقات لصوص المتاجر.  ٠‏ 

لا يقدم نمو تجارة التجزئة في الأحياء الداخلية ربحا 
لشركات التجزئة وحدھا. وتبعاً لتقديراتناء فان بامکان شركات 
تطوير المناطق المدینیة أن تجني مبلغاً يصل إلى 500 مليون 
دولار كدخل تأجير إضافى من قنوات تجارة التجزئة الناجحة فى 
الأحياء الداخلية. كما يمكن للمدن الحصول على عائدات 
ضريبية إضافية» علاوة على زيادة فرص الاستخدام والعمل 
التجاري بالنسبة للسكان المحليين. إن تلبية طلب سوق تجارة 
التجزئة فى الأحياء الداخلية يمكن أن يخلق 250000 فرصة عمل 
فى مجال تجارة التجزئة» و 50000 فرصة عمل في المجالات 
الأخرى المرتبطة بها. 

لقد رأى بعض شركات التجزئة هذه الإمكانية» وهي تسرع 
في وضع الخطط المناسبة لافتتاج متاجر لها في أحياء المدن 
الداخلية. وتؤكد سلسلة متاجر الدواء «والخرین» Walgreen‏ أن 


نسبة تصل إلى 20/ من المتاجر الجديدة» أو نحو 100 متجرء 
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يجري التخطیط لافتتاحها خلال السنتین المقبلتین في الاحیاء 
الداخلية. وقامت شركة ( کی مارت» Kmart‏ بانشاء ادارة مستقلة 
MES‏ المتاحة في الاحیاء والمناطق الداخلية في 
المدن الأمريكية. ۱ 

في الوقت ذاته» تشهد هذه الأيام سقوط الكثير من 
العراقيل والموانع المعيقة للأعمال التجارية في الأحياء الداخلية. 
فمعدلات الجريمة فى انخفاض» كما أن بعض المدن» مثل 
8 252 
وتحسين البنية التحتية» وتحفيز تطور تجارة التجزئة. إن الجو 
(لجاسب میا ارف لضفا اھ ا شين تا 
eves a‏ مسق اس ای لھا 
الاقتصادي المعتمد على آلية السوق. 

يتبغي أن تکون الرسالة واضحة بالنسبة للشرکات الأمريكية 
العاملة فی میدان التجزئة: الحدود التالية لتجارة التجزئة هی 
ای الا الداخلية في المدن الامریکیت وهي تنمو وتتطور 
في فنائها الخلفي. 

إبداً اليوم باستهداف إحدى أكبر أسواق العالم الناشئة . 
وهذه لیست في الصین؛ ولا فى آندونیسیاء ولا فی روسیا 
ولکن في الاحیاء الداخلية لمدن OLN git‏ ال امن عون 
امتلاك القدرة على اختیار الموقع المناسب. وبدء العمل 
التجاري» والترویج له» وتجنید العاملین والموظفین» واستعد 
للحصول على الأرباح. 


مسئویات اللعبه فی التسویق المتواتر 


تريسي بریزیل و Cos‏ تشاسینغ 


تکتسح برامج التسویق المتواتر صناعة التجزئة هذه الایام. 
وحین تتم إدارة مثل هذه البرامج بشکل جید فانها تشجع الزبائن 
ےئ 39 کچ على GU]‏ المزید من آموالهم بوتيرة آکبر. كما 
١‏ 0 يمكن لتجار التجزئة ادخار مصاريف الاعلان 
ie‏ گا والترويج في الوقت نفسه الذي يدعمون فيه 
| المنتج الاساسي. وبمرور الوقت» يمكنهم إقامة 
روابط أوثق مع عملائهم» بل حتی دفعهم 
لشراء أصناف آخری تحقق ربحية آکبر. 








وعلى شاكلة أي برنامج جديد يبدو ناجحاً إلى درجة عدم 
تصديقه» لا يعتبر التسويق المتواتر عملية سهلة كما تبدو للوهلة 
٠‏ الاولی. صحيح أن الكثير من تجار التجزئة يستفيدون من مثل 
هذه البرامج» إلا أن أكثرهم يتبنونها بعيون نصف مغمضة ودفاتر 
«شيكات» مفتوحة. إذ يتوجب pede‏ قبل تبني اي برنامج متواتر 
معرفة حجم الأرباح المتولدة عن الزبائن الدائمين» ونفقات 
الحصول على هذه الأرباح» والأنظمة التي سيحتاجون إليهاء 
ومعايير قياس النتائج. 


لسوء الحظل لا نوجد أجوبة معيارية لمثل هذه الاسعلة : 
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فالحالات المختلفة لسلع التجزئة تستدعي برامج مختلفة. لکن 
بعد العمل مع الکثیر من آنواع برامج التسویق المتواتر خلال 
السنوات الماضیت وجدنا من المفید تقسیمها الی OW‏ مستویات 


المستوی الأول: التسویق الجماعي المتقدم 


لم یتحرك معظم شرکات التجزئة هذه الأيام في ما وراء 
ری الاسام ذو Gopi‏ المتر ان الذی تتغوه سیت 
الجماعي المتقدم». وتملك هذه الشرکات قاعدة معلومات 
للعملاء وتحتفظ بسجلات للمعطیات الاساسية. وبعضها ببعث 
حتی برسائل إخباریةء أو مجلات جذابة إلى الزبائن. فیرنامج 
المستوی الأول النموذجي یکافی الزبون على الانفاق المتراکم : 
اشتر تسعة فناجین قهوق مثلا» وخذ العاشر مجانا! فی معظم 
الحالات» تکون القطعة المجانية هي التي سیشتریها الزبون في 
كل الأحوال» ولیست منتجاً ذا ربح حدي مرتفع یرغب تاجر 
التجزئة بتقدیمه . مثلا: حلیب کامل الدسم بنكهة الفانیلا. 


یتمثل الهدف عند هذا المستوی فی زيادة إخلاص الزبون 
وحجم إنفاقه» لکنه لا یصل إلى درجة الاتصال مع کل زبون 
بمفرده. وللانتقال إلى المستوی التالي ينبغي على شرکات 
التجزئة التفکیر بالتسویق الاکثر استهدافاً وتحدیداً. على سبیل 
المثال یتوجب علیها تقدیم قطعة مجانية من إحدى السلم 





تجارة التجرئة ‏ 131 


الاستهلاكية إذا ملا الزبون استبياناً حول ما يفضله وحول عاداته 


لا يحقق سوى أقل من نصف تجار التجزئة أرباح من 
برامج المستوى الأول» ولهذا يتراجع الكثير منهم. لكن قد 
يكون من السهل حل المشكلة. في العادة» يجعل تجار التجزئة 
المشاركة في البرنامج سهلة جدا. والمکافات صغيرة جدا. 
ونتيجة لذلك» لا یشعر الزبائن بباعث ملح يستحثهم على الولاء 
لتاجر التجزئة. 


المستوی الثاني: التسویق الهادف 


یمکن لشرکات التجزئة الأكثر دراية ومعرفة باستخدام 
قاعدة المعلومات جعل عملیات الترویج تستهدف شرائح معينة 
من الزبائن. آما الاهداف فهي منع الزبائن من العزوف عن 
المنتح› وکسب آولئك الذین ابتعدوا عنه» وتشجیم آفضلهم 
للتسوق بوتيرة أكبر. على سبيل المثال» استهدفت إحدى 
شرکات التجزئة الزبائن الذین یحتمل عزوفهم عن شراء المنتج 
من خلال رصد ومراقبة استخدام بطاقاتها الائتمانية المسجلة. 
وحین يتراجع استخدام الزبون للبطاقة» يرسل المتجر بطاقة 
جديدة» أو يقدم عرضا جدیدا على السلع التي يشتريها الزبون 
بانتظام. أما معدل الاستجابة لهذا الأسلوب التكتيكي فقد بلغ 
نسبة مفاجئة وصلت إلى ۰/10 كما أن نصف الذین استجابوا 


آصبحوا زبائن ثابتین مرة آخری. 
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یعتمد نجاح التسویق الهادف على قرار بالغ الدقة» معرفة 
من هم أفضل زبائنك» ودفعهم للتسوق بوتيرة آکبر» وربما 
pele‏ یتحولون إلى شراء آصناف آخری بعملیات ترویج تلمح 
إلى آولوياتهم المفضلة. لکن لیس هناك من انخفاض کبیر في 
الانفاق على الدعاية أو الترویج. فالتسویق الهادف لا یزال في 
ها السك عو كدق ال ات اکر تال ساسح 


المستوی الثالث: التنظیم المتناسب مع شرائح المستهلکین 

یغدو التسویق المتواتر استراتیجیاً في آکثر مستویاته تطوراً. 
هنا» تقود حاجات الزبون کفرد عملية تقدیم منتجات وخدمات 
جديدة» وینقل تاجر التجزئة کل التمویلات التی استثمرها سابقا 
في الدعاية والترویج ا البرنامج. ولاآنه ee‏ زناه eal oS‏ 
يمكنه أن یقدم عروضأً وطرائق اتصال مصممة خصيصاً cog)‏ 
رات یخلق شعورا بالمشاركة یستحیل على المنافسین البدء 
متا 2615 

وعلاوة على الجوائز CLG)‏ مثل تقدیم منتجات 
مجانية» یستخدم هذا المستوی أيضاً الجوائز «الخفیفة»» مثل 
برامج التسجیل؛ والمتسوق الشخصي ورسائل التذکیر التي 
تقدم الهدایا. ولا شك في آن هذه الخدمات الخاصة والانتباه 
الشخصي پوجدان صلات ارتباط تدوم طويلاً من خلال جعل 
اتا ون وكأنهم پراهنون على العلامة التجارية. 


لیس من الامور المفاجة آلا تصل سوی قلة ALE‏ من 








شرکات التجزئة إلى هذا المستوی من التسویق» مثلما اقتربت 
منه شركة انیمان مارکوس" «Neiman Marcus‏ ببرنامج بطافتها 
«التنفيذية»). يبدأ البرنامج باعطاء الزبائن نقاطا على مشترياتهی 
يمكنهم مبادلتها بسلع منتقاة. ثم يشجع الزبائن من ذوي القيمة 
المرتفعة على مزيد من التسوق من خلال دعوتهم إلى ليال 
للتسوق يكسبون فيها نقاطاً مضاعفة مرتين أو Use‏ النقاط لا 
تكلف سلسلة المتجر الكثير» وقيمة الهدايا تراوح بين 25 2/ 
من المبيعات. وأخیرأء يعامل أفضل المتسوقين - أولئك الذين 
ينفقون مئة ألف دولار أو أكثر في السنة ‏ معاملة ملكية» حيث 
تخصص لهم غرف خاصة لقياس الملابس؛ وأوقات خاصة 
ومعاونين شخصيين للتسوق» وخياطة مجانية. 


القواعد المستخلصة من التجرية 


يعتبر تطوير برنامج التسويق المتواتر مهمة جدية وخطيرة 
لها تبعاتها ومضامينها البعيدة المدى على العاتدات والتمويل. 
وحن نقدم لتجار التجزئة الذين يوشكون على تسريع وثيرة 
التحدي» أربع قواعد مستخلصة من التجربة الواقعية: 


1 ۔ إبدأ بالحوائز المعتمدة على البطاقات: أفضل الطرق 
المناسبة لتأسیس قاعدة بیانات للعمیل - تلك التي تقتفي 
آثر ثلاثة آرباع مبیعات المتجر على آقل تقدیر - انما تتم 
من خلال البطاقات. وهنالك ثلاثة آنواع منها ينبغي 
آخذها بالاعتبار. النسخة الاساسية - المجانية - تمنح 
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تخفیضاً فورياً عند صندوق الدفع. ولیس من المفاجی أن 
تجتذب العدد الاکبر من الزبائن» لکن بعض الناس 
تزعجهم مسألة إدراجهم في البرنامج للحصول على 
الحسم. لهذا تحول الکثیر من شرکات التجزئة إلى 
البطاقات التي تتيح للزبائن جمع النقاط» حيث یمکن 
لهم استبدالها بالجوائز. وتکون هذه البطاقات اما مجانية 
لت الع a tele:‏ نهدا گا لكان الات 
کی E‏ الات سی کر نی نار نات کھت کن 
اتی سد کات تا سی اھ aE‏ 


صغیر من الزبائن. 


2 - تأکد من أن الجوائز مناسبة: مهما كان نوع البطاقة» آنت 


بحاجة إلى تقدیم حوافز تشجع الزبائن على استخدامها 
بشکل متکرر. فقد حققت ذلك متاجر «سيفواي») في 
المملكة المتحدة من خلال توفیر جملة متعددة من 
الطرق یستطیع عبرها الزبائن استبدال النقاط التي کسبوها 
وڈ ا ا السلع : فسائم (کوبونات)» منتجات وخدمات 
(مجانیة»» وحسومات على السفرء وبوالص تأمین 
ومناسبات ثقافية. لکن ایجاد التوازن الصحیح بين 
الحوافز وکلفتها یعتبر عملية دقيقة تتطلب الکثیر من 
البراعة. وقد يستدعي تجریب آنواع مختلفة من الحوافز 
لاکتشاف تلك التي تروق لشريحة الزبائن المستهدفت 
وقیاس مدی التقدم ار doulas) Stes la‏ 
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لکن تذكر Leg‏ أن معظم برامج الانطلاق تقترب من 
وضعية التعادل (دون ربح أو خسارة) في أفضل 
الأحوال. وتجار التجزئة بحاجة إلى تحقيق مبيعات مهمة 
أو زيادة في الأرباح الحدية لتغطية نفقات الحوافز 
المغرية بصورة خاصة. 

3 ۔ جرب على الشرائح المستهدفة: من خلال التركيز على 
حفنة من الزبائن ذوي القيمة المرتفعة» يمكنك ضمان 
ولائهم ومنع المنافسين من اجتذابهم. لكن عليك أن 
تعرف من هم أفضل زبائنك» وماذا يريدون» وكيف 
تجتذب اخرین مثلهم. 


برنامج شركة «تيسكو» التجريبي في المملكة المتحدت 
يشتغل على كافة هذه المستويات. فقد استطاعت سلسلة متاجر 
السوبرماركت التي تملكها أن تقسم زبائنها إلى خمس شرائح 
by‏ لمشترياتهم» وأرسلت إلى كل مجموعة نسخة مختلفة من 
مجلتها «كلوب Clubcard (ls‏ مع قسائم مخصصة لنمط 
استهلاك تلك المجموعة. ثم عملت على تعقب مشتريات الزبائن 
بحسب الصنف. أما المعطيات والمعلومات الناتجة ‏ مثل 
أولويات النظام الغذائي المفضلة ‏ فقد مكنت المتجر من إضافة 
وصولات شخصية إلى إرسالاتها البريدية كل أربعة أشهر. وما 
إن حددت الشركة زبائنها من ذوي الانفاق المرتفع» حتى دعتهم 
- مع أصدقائهم ‏ إلى أمسيات للتسوق تتمحور حول مناسبة 
معينة» مثل أمسية المأكولات الإسبانية» أو وجبات الطعام 
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المشهورة فی جزر هاواي. آما معدل الاستجابة فقد وصل إلى 
نسبة موثرة CAL‏ 170 ومن اس الوصول إلى هذا المستوی 
من التسویق» یتوجب على معظم شرکات التجزئه sole]‏ تصمیم 
معاییر الأداء لدیها وتبني المزید من آنظمة تکنولوجیا المعلومات 
المتطورة. 


4 - إقامة شراکات مع المصنعین: حين بحصل تجار التجزئة 
E E‏ یکو نلیا لی 
الموردین لمساعدتهم على صنع منتجات أفضل وأثمن 
والقيام بعمليات ترويج أكثر تأثیرا في النفقات. وفي 
مقابل ذلك» قد يكون الموردون على استعداد للمساعدة 
فی تحمل بعض تكاليف برنامج التسويق المتواتر. هذا لا 
يعني بالطبع تسليمهم المعطيات المهمة والمعلومات 
اليا le ee‏ اسان المع داو اسورد ين 
تصمیم عملیات الترویج وتحديد الشريحة المستهدفة 
بصورة مشترکة» على آساس معرفتهم جميعاً بزبائنهم 
ومنتجهم. ویمکن لتجار التجزئة» ہما یمتلکونه من 
اتصال مباشر وأكثر تواترا مع الزبائن» أن يقدموا على 
وص خاص ید المساعدة للمصنعین» الذین لا بستطیعون 
ات رز اهر 


إن كنت تاجر تجزثة ولم تبدأ برنامجاً للتسویق المتواتر 
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فأنت على الارجح تخسر آرباحك وحصتك في السوق» كما 
تبذل Lal lige‏ للحاق بمنافسيك. لکن لا تدع اليأس يدفعك 
إلى مزيد من الإنفاق. فقد تكون بحاجة إلى اختبار عدة مقاربات 
للحصول على البرنامج الصحیح والجوائز الملائمة» والزبون 
المناسب. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى تشرين الثانی | نوغمبر 1998. 








واجهه لا تقيدها حدود 


آنتوني مایلز و ایف موریو 


بغض النظر عما إذا کانوا مساعدی مبیعات أو مضیفین 
جویین» أو أمناء صندوق. أو متخصصین في مجال التسویق. 
فان موظفي الواجهة یتمتعون باهمية مركزية 
5 بالنسبة لعملية ایجاد القيمة. وباعتبارهم آول من 
تمم یواجه المستهلك» فبامکانهم توطید العلاقة أو 
. قطعها معه. لکن من منظور استراتيجي» قد 
' یصعب دفع موظفي الواجهة إلى معاملة الزبائن 
بشکل ثابت تبعاً للأسلوب نفسه الذي یتطلبه العمل التجاري 
والمحیط التنافسي. وحین پواجههم زبون غاضب» فان الکثیر 
من الموظفین یقفون حائرین مذهولین: فاما أن یتصرفوا بطريقة 
فظة» أو بحيادية وعدم مبالاة» أو یسارعوا إلى تقدیم حسومات 
علی السعر. 

فى الکثیر من الحالات قد یعتبر مثل هذا التصرف 
اللاعقلانی كما يبدو فى الظاهر محاولة عقلانية للتغلب على 
المشکلات التي ربما لا براها المشرفون. وفي سبیل إعادة تنظیم 
سلوك موظفي الواجهة لیتلاءم مع الاهداف الاستراتيجية» ينبخي 
آولا على المدیرین فهم السبب الذي یدفع الموظفین إلى 
التصرف على هذا النحو. الامر الذي یتطلب النظر في ما وراء 
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المنطق الذي یتکشف ib per‏ أما القضايا المفتاحية التي 


كيف یؤثر سلوکهم في سلوك الموظفین الاخرین؟ 
وولاء (Og iI‏ ووتره الشراء؟ 


التصرفات الحمقاء 


نقدم في ما oh‏ بعض السلوكيات النمطية في مختلف 


عمليات التشغيل التي تسهم في سخط واستياء الزبون» علاوة 
على الخسارة فى العائدات: 


@ 


موظفة مبيعات في متجر لبيع الالبسة تترك عدة زبائن 
منتظرین بینما تمضي Lbs‏ طویلا جدا وهي تحاول 
مساعدة زبون آخر ينقب في dela,‏ أخطأ ال 
اللصاقة الموضوعة عليها. 

أمينة صندوق في سوبرماركت ترد على بعض الشكاوى 
حول سياسة الدفع بالشيكات من خلال الابتسام برقة؛ 
وهي نسلم مواد البقالة التي دفع Og gl‏ تمتها PASS‏ 
الست #نسؤوله عن هدا القسم) . 

موظف استقبال في فندق فخم یعرض حسومات للنزلاء 
الذین یشتکون من كل شيء يدها بالمصابیح الکهربائية 
«dal‏ وأجهزة التحکم عن بعد التي لم تعد تعمل 
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وصولاً إلى وجبات طعام خدمة الغرف التي تصل 
متأخرة» والغرف التي لم يتم ترتیبها بالسرعة المطلوبة. 

ه مضيفة في مطعم یحظی بشعبية كبيرة تعید الزبائن من 
حيث آتوا بشکل منتظم مع أن هناك الکثیر من الموائد 
الشاغرة. 

يمثل جمیم موظفي الواجهة هؤلاء نقاط اتصال مع الزبائن. 
كما یعدون جزءاً من آفراد طاقم من الشبان والشابات يتغير 
آفراده باستمرار» ونادراً ما واظبوا على عملهم مدة كافية لکسب 
ما یتجاوز آجرهم الاساسي عند البدء بالعمل. ولیس من 
المفاجئ أن تحملهم الموسسة التي وظفتهم مسژولية سخط 
واستیاء الزبائن. ۱ 

وتبعاً لبعض نظريات الحوافز والدوافع» GU OB‏ 
المستخدمین فی قاع تراتبية الموسسة حاجات تختلف عن تلك 
التي يتطلبها القابعون على قمتها. ففي حين أن المدير التنفيذي 
يسعى وراء الاستقلال الذاتي والشعور بتحقيق بعض المنجزات» 
يميل الموظفون العاديون كما هو مفترض إلى الاهتمام بالأجورء 
والبيئة المنظمة الخاضعة للقواعد والمعايير. وباتباع هذا التفكير 
المنطقي» قام المديرون في المؤسسات الموصوفة أعلاه بإخضاع 
الموظفين إلى برامج مدروسة لتحفيزهم وتدريبهم على اتخاذ 
المواقف المناسبة. كما عملوا على إعطاء علاوات على أجور 
موظفي الواجهت وتعريفهم بالقواعد والاجراءات المتبعة (حتى 
تعلیمهم كيف یبتسمون للزبون) وبالطبع؛ لقنوهم مرة تلو 
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يمثل الاختباء خلف القواعد والانظمة استراتيجية آخری 
من استراتیجیات التکیف مع مشکلات العمل. ولا يعني ذلك أن 
موظفي الواجهة مغرمون بالقواعد والقوانین» لکن لا یوجد 
لدیهم سوی القلیل من المصادر المتاحة الأخرى لحمايتهم من 
ضغوط الزبائن. فبعد أن ابتسمت أمينة الصندوق في المتجر By‏ 
في وجه المتسوق المحبط؛ أعلنت آنها غير قادرة علی 
المساعدة. وبعد أن رسم موظف الاستقبال في الفندق ابتسامة 
رقيقة للنزيل الغاضب» شرح الموقف بالقول إنه غير مسؤول 
وعرض عليه حسما على الأسعار. ولسوء الحظ فإن من النادر 
أن تدفع مثل هذه «الهبات» المجانية الزبون إلى القيام بزيارة 
ثانية. 

هنالك استراتيجية ثالثة تتمثل باستغلال القواعد والأنظمة 
مثلاء النظام المتبع لجلوس الزبائن في حالة مضيفة المطعم. 
وكما هو الحال في المطاعم أحياناء تكون العلاقات متوترة بين 
موظفي الواجهة والعاملين في المطبخ. وحين علمت المضيفة أن 
زيادة عدد الزبائن سوف يضاعف من التوتر ويؤدي إلى خدمة 
ضعيفة ‏ وهو أمر سوف تتحمل مسؤوليته هي والنادل ‏ فقد 
عملت ما بوسعھا کی لا يحجز الزبائن كافة الطاولات وألا 
يعمل المطعم بكامل طاقته. 


وبغض النظر عما إذا تمثل الأمر في تعويض مبالغ فيه» أو 
اعتذارات تبریریه 2 (dda,‏ أو حسومات يا داعي لهاء أو 
استغلال للقواعد والانظمة المرعية» فان التأثیر الاجمالي لسلوك 
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موظفي الواجهة ومحاولتهم التغلب على المشكلات» یمکن أن 
پشعل طافة مهدوره ونسية مرتفعه من تخلي الموظفین عن 
العمل» وتدهوراً فی ولاء الزبون. وانخفاضاً کی العائدات 
و خسارة drow‏ الخدمة المتميزة لصالح المنافسین 


اعطاء السلطة المناسبة للشخص المناسب 


بدلا من محاولة حث الموظفین على تغيير سلوکهم» فان 
الا الاشد تأثیرا هو فهم السیب GU‏ جعلهم یتصرفون علی 
هذا النحو» ومن ثم تعدیل الدوافع المودية إلى أفعالهم تلك. 
فی العادة لا یکمن الحل فی ae‏ مزید من الخطب التحفيزية 
وله فی استثمارات إضافیة فی التدریب على التعامل مع الزبون. 
وبدلا من الترکیز على موظفي الواجهة وحدهم. فان المدیرین 
بحاجه إلى النظر عبر مجموعات العاملین التي تعتمد على 
IS‏ وعدم الاكتفاء بمجرد ضمان E‏ انت 
وتقدیم التعویضات ASL‏ بل آیضا منح السلطات 
والمسوولیات بالشکل الصحیح والمناسب. 


وحالما تمتلك الادارة صورة مفصلة عن دینامیات سلوك 
العاملین فی المؤسسة ‏ الموارد والعقبات التی تحدد سلوك 
seek EET‏ لاحات cee uel‏ تا = 
التالية تتمثل في تغيير هذه الديناميات. على سبيل المثال» ینبغی 
یام ey) ewig‏ ور و 
eer‏ سے کر سر eee‏ 
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مباشرة شکاوی الزبون ‏ الاعتماد على سرعة استجابتهم. 

في بعض الأحيان یمکن تحقیق التعاون بین مختلف 
الاقسام من خلال تحدید جدید للادوار والمسوولیات 
وسجلات للوظیفة» ومقاییس للأداء. فعلی سبیل المثال» ينبغي 
اعطاء مساعدی المبیعات وموظفي السخزن الموقع نفسه في 
التراتبية» ویمکن للموظفین تبادل الوظائف بالتناوب والانتقال 
من قسم إلى آخر لفهم كيفية عمل كافة الاقسام معا 

ینبخی على المؤسسة أيضاً أن تشابك المسؤوليات» أو 
تشرك موظفي الواجهة في القرارات الاستراتيجية لتشجیع ر 
العمل الجماعية. واذا أراد مدیرین المتجر تغییر سياسة الدفع 
بالشیکات» Oe‏ فعلیهم توقع كيفية تأثير التغيير في العلاقة بین 
أمين الصندوق والزبون. ولریما یقررون الاستعانة باشخاص 
آخرين لشرح التغييرات والتعامل مع الشكاوى. آخیر يجب أن 
يسهم موظفو الواجهة في تقييم أداء زملاتهم الأمر الذي 


یعطیهم بعضن السلطة علی Stary‏ الذین یعتمدون عليهم 
لمساعدة الزبائن. 


حل لغز السلوك 

إذا كان سلوك موظفي الواجهة فی مؤسستك لا يرضي 
الزبائن. انظر في ما bs‏ ما بفعلونہ لتصل إلى السياق الذي 
تساعدك عا فی ct peak‏ بسكن أن ate‏ تصرف 
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یفتقد العقلانية : 


او رن NN‏ تخاص الا کر كوه يفون مار 
غير مباشرة في إرضاء الزبائن. ما هي القيمة التي 
ee‏ تھا لی لمنتج أو الخدمة؟ ما هي التحديات التي 
تواجههم عند آداء آدوارهم المحددة؟ 

ادرج في قائمة موارد کل شخص والمعوقات التي تعرقل 
آداءه. وهذه قد تشمل المهارات» والمعلومات؛ 
والقواعد والأنظمة» وخطوط السلطة (أو الافتقار الیها) 
Le)‏ الی الأشخاص الذین تتضارب اهتماماتهم 
ومصالحهم. 

حدد سلوکیات أو استراتیجیات التغلب على المشاکل 
التي يتبناها الموظفون للتعامل مع التحدیات على ضوء 
مواردهم المتاحة والعراقیل المعيقة» ثم قارن هذه 
السلوکیات مع تلك الواجب اتباعها. ومن أجل تغییر 
السلوك. آنت بحاجة إلى تغيير الموارد أو المعوقات؛ 
فالتحفيز وحله لا يكفي. 

ارسم سلسلة من السيناريوات التي تصور كيف تدفع 
مختلف التحدیات» والمواردء والمعوقات. بموظف 
الواجهة إلى تبني السلوك المرغوب. ينبغي على آحد 
هذه السيناريوات تعديل درجة التحدي بد اول pre‏ 
دور وموقع الموظف. ويتوجب على آخر تعديل 
المغو قات والعحدیات معا من خلال تعديل معايير التقییم 








وسبل ممارسة الوظيفة. ویمکن لثالث أن یجعل من 
بعض الموارد المعينة ۔ مثل المهارات» أو المعلومات 
أو خطوط التقاریر - أسهل Ve‏ أو ربما یلغی le‏ من 
العوائق» مثل إجراء أو قياس معين. ۱ 


بوجود الأدوات المناسبة» والتركيز على الهدف نفسه 
والدقة التحليلية المستخدمة فى حالات أخرى من العمل 
التجاري» يمكن للمديرين كشف الحلقة المفقودة بين استراتيجية 
الشركة وتطبيقها على الواجهة الآمامية. وحين يحدث ذلك» 
يلتزم الموظفون بالعمل بجدية» وتدعم الاستراتيجيات الشخصية 
الاستراتيجيات العامة للعمل التجاري» ويتم خلق قيمة ضخمة 
للمؤسسة ولموظفيها. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في شباط | فرایر 1999. 








ایجاد القيمة المنظومية فی تجارة التجزئة 





ماثيى أ. کرینتز و كيقين وادل 


ظلت عملية ایجاد القيمة لحامل السهم Lint‏ محبطا 
بالنسبة لشرکات التجزئة. فخلال السنوات العشر الماضية» 
oa‏ کافحت هذه الشرکات بشدة في مسعاها 
gle‏ فرص النمو. لکن على الرغم من 
؛ النجاحات المعروفة التی حققتها بعض 
الشركات ‏ «وال - مارت) (le) «Wal-Mart‏ 







«The Gap‏ «هوم 505( Home Depot‏ - الا 
آن آسهم شرکات تجارة التجزئة کمجموعة قد تراجعت وتخلفت 
في البورصة. وفي مقابل ذلك» استطاع مصنعو السلم 
الاستهلاكية التفوق فی الأداء على السوق خلال فترة آواخر 
الثمانينيات» وفعلوا الشيء ذاته فی التسعینیات (انظر الشکل 8). 
ولکي يجني تجار التجزئة عائدات مرتفعة بشکل نظامي 
ومنهجي. ينبغي عليهم الانتقال من الأسلوب التكتيكي الذي 
پتمحور على العملیات والتشغیل إلى الترکیز الاستراتيجي على 
ایجاد القيمة. وبالنسبة ASU‏ من هژلاء» سیتطلب ذلك مقاییس 

ومعاییر جديدة لاعمالهم التجارية. 
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الشکل 8 


تراجعت شر کات التجزئة خلف شرکات السلع الاستهلاكية و سوق الأوراق ا الیة 
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شرکات السلع الإستهلاكية ہے شركات العجزئة :: البررصة مد 


يعيبر الرسمان الماند الإجماي على حامل السهم (عوائد رأس الال + إعادة استتمار آرباح الأسهي) 
في جبارة التجزثة والسلع الاستهلاكية هيما بتعلق بالبررصة (مؤشر العائد في السوق = 100) بين تر 
1985 - 1997ء تفرق آداء شركات السلع الاستهلاكية على السوق ب 68 نقطة - مدفرعاً بشکا 

woe 0 7‏ 
كلي تقریبابالاداء بين سنتي 85 - 90ء في حين تدعور اداء تجار التجزلة ب 22 نقطة. 


العائد الإجمالي (الدسبي) 
على حامل السهم 


العائد الإجمالي (النسبي) 
على حامل السهم 
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اختبار المقادس الصحيحة 


خلال العقد الماضي» استطاع الكثير من تجار التجزئة 
تطوير خطوط clo]‏ وبنى تصميمية معقدة» ومجموعة منتجات 
مختلطة» اعتقاداً منهم أن النمو لا بد أن GES Sk‏ القيمة. لکن 
حين لم يتحقق النمو» حولوا اهتمامهم إلى عمليات التشغيل 
اليومية. وبناء على ذلك» مالت فرص النمو التي سعوا 
لاسترجاعها oY‏ تکون آنية. ۱ 


آما المعاییر التي استخدمها تجار التجزئة لقیاس آدائهم فقد 
ضاعفت هذا الترکیز على الفرص الآنية القصيرة الأجل. لنأخذ 
مثلاً اثنين من آکثر المقاییس شیوعأء ألا وهما الربح الحدي 
الإجمالي والمبیعات لكل قدم مریع. فبالرغم من فائدتھما في 
تحدید وقیاس آداء التشغیل على المدی القریب الا آنهما لا 
یکشفان الکثیر حول الدوافع الحاسمة للقيمة» مثل النمو 
والربحية» وکفاءة رس المال. وفي الحقيقة لا یظهر الریح 
الحدي الاجمالي ربحية المنتج؛ أو الشريحة» أو النشاط 
التجاري. فهو أقل المقاییس فائدة في تجارة التجزئة. 


في مقابل ذلك» لنفکر مثلاً بمقیاس آوسع وأشمل» مثل 
عائد التدفق النقدی علی الاستثمار cash flow return on‏ 
investment‏ . فبالاضافة إلى حسابه للارباح الحدیه» فهو 
یکشف أيضاً سمات وخصائص Ope‏ ودورة رأس المال؛ 
وغير ذلك من العوامل التي تؤثر في أداء العمل التجاري. یمکن 
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ہا lee‏ ات ھتاھ متیر Ae‏ تیال تسا 
الاستراتیجی وتخصیص الموارد عبر مجموعة من الأعمال 
لتجارية. کما یمکن استخدامه Lad‏ للوصول ری کل عمل 
تجاري بمفرده لتحدید الاستثمارات التي تکسب AST‏ أو أقل من 
تکلفة اس المال. 


ربط الأداء بقيمة حامل السهم 


(ن الحصول علی عائدات مرتفعة» وبالتالی اد قيمة 
للمساهمین» يعتمد dole‏ على ثلائة أنشطة : تنمية سال تجاریة 
ناجحة؛ ابتكار أفكار أو أصئاف تقدم عائدات مرتفعة ويصعب 
تقلیدها؛ تحسین أو تعرية الأعمال التجارية الضعيفة. ويقدم كل 
من شركتي وال - مارت» واسیرز» مثالین من الواقع الفعلي 
فقد عملت «وال ۔ مارت» JX‏ حماسة خلال الثمانینیات على 
تنمية نشاطها التجاري القائم على 3 سلع التجزئة بأسعار 
مخفضة» حيث زادت عدد متاجرها من 230 متجراً سنة 1979ء 
إلن 1300 سيف :1989 نو سوت بالتالي قيمة ضخمة لحاملي 
الأسهم في العملية. لو سين هم و 
اسان مخفضة في أوائل التسعينيات وتباطأ النموء بدأت قيمة 
حامل الاسهم بالتدهور. استجابت «وال ۔ مارت» من خلال 
إضافة عدة متاجر «سوبرمارکت» إلى متاجرها العامة» وبدأت 
العوائد وآسعار الاسهم بالارتفاع مرة آخری. 


اھت اسر رام جانا مها ی تمام الاختلاف. 








فالتنویم وظهور منافسین جدد («وال - مارت) ومتاجر السلع 
الخاصة) أضعفا عددا من أعمالها التجارية. ثم اضطرت للخروج 
من بعضها ۔ تمثل آشهر خطواتها في إغلاق عملیات البیع 
بالکتیبات (الکاتالوغ) سنة 1993 - وتهمیش بعضها الاخر. وهذا 
ما أتاح لها الترکیز على تثبیت وترسیخ تجارة التجزئة الأساسية 
فی متاجرها من خلال تطویر «جانب الأقمشة» ذی الربحية 
العالية فی تجارة الملابس. 


لم oe‏ اوال ۔ مارت» و«سيرز) بالضرورة معيار «عاند 
التدفق النقدي على الاستثمار» ۰6۳80 لکن كلا منهما ر 

جهوده على أنجح أعماله التجارية» واستثمر في أصناف تغل 
عائدات مرتفعت وتخلص من الأعمال ذات الاداء الضعيف. 
هذه هي الأنشطة التي يدفع معيار «عاند التدفق النتدي على 


الاستثمار) الشركات إلى السعی وراءها. 


ة على قياس العائد على الاستنمارء يمكن تطبيق هذا 
المعيار أيضاً على مسائل | تكتبكية ضمن العمل التجاري. وقمنا 
مؤخرا بحساب «عائد التدفق النقدی على الاستثمار» بالنسبة لکل 
متجر ضمن الأسواق المحلية لاحدى شر کات التجزنة المتعاملة 
معنا (انظر الشكل 9). ليس ثمة مناحأت هناك. نقد أكد التحلیل 
شكوك شركة التجرنة المتعلقة بالمتاجر الناجحة والشعيفة. لکن 
حين ربطنا أداء المت بقيمة ole‏ السهى.ء ذله ت القدة 
الحقيقية للمنيجية المستخدمة. إذ تين أن علداً من المتاجر ذات 


الأداء الضعف كانت ف حالة pool‏ | في ما يعاد بتدفق النقد 








عائد التدفق التقدي على الاستمار سلّط الضوء 
على الأداء الاقتصادي ا حقیقي على مستوى المتجر 5 توزیع عائد التدفق النقدي 
على الاستثمار 
(العاند - تكلفة رأس المال) 
0 1 )%( 





يظهر الرسم البیانی عائد التدفق النقدي على الاستتمار في کل متجر في السوق اغلية؛ كوظيفة للاستمار الإجمالي. 
يشير عرض العامود إلى مستوی الاستٹمار الإجمالي في ذلك العجر احدد. 


الفعلي وقيمة حامل السهم مقارنة بما اعتقدته شركة التجزئة في 
الات 


لقد آجبر هذا ١‏ المنظور الشركة le‏ التفکیر باستشمارات 
المتجر تحت ضوء جدید. ففی الفترة السابقة» اتخذت وجهة 
نظر صارمة: اذا بینت عملية التقییم a)‏ مشروع جدید - De‏ 
تجدید المتجر ۔ إمكانية وجود قيمة راهنة صافية net present‏ 
value‏ وموجبه» فسوف تقوم الشركة بالاستئمار. لکن ما فشلت 
القيمة الراهنة الصافية بقیاسه هو ما ادا ols‏ الاستثمار قد غل 
ربحا آم لا. فعلى سبيل المثال» قد يظل المتجر الذي جری 
تجديده يغل عائدات أقل من تكلفة رأس المال أو أن قيمته 
السوقية لم تتحسن. بكلمات آخری» لم يوصل الاستثمار القيمة 
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إلى حملة الأسهم. معيار «عائد التدفق النقدي على الاستثمارا 
يغير حكم شركة التجزئة في ما يتعلق بالمتاجر التي ينبغي دعمها 
وتشغيلها وتلك التى يتوجب إغلاقها. وحالما ترى الشركة كيف 
یدمر بعض المتاجر القيمة الإجمالية للعمل التجاري برمته 
(محسوبة بالدولار لكل سهم)» تصبح مستعدة لاتخاذ ما كانت 
تتجنبه من الخطوات البغيضة ولكن الضرورية. 

وحين نقبنا بعمق أكبر في أعمال الشركة التجارية» طبقنا مقاربه 
مشابهة على أصناف السلع الموجودة لديها. نظرنا إلى «عائد التدفق 
النقدي على الاستثمار» بالنسبة لكل صنف٠‏ إضافة إلى نموه في 
الاستشمار (انظر الشكل 10). ووجدنا علاقة واهية بين الاثنين» 
الأمر الذي يعني أن شركة التجزئة لم تكن تحدد لا فرص النمو 
المتاحة آمام الأصناف ذات العوائد المرتفعة» ولا تثبت الأصناف 
ذات العوائد المتدنیة أو تبتعد عنها. ونتيجة لما اکتشفناه» تطلب 
الشركة OVI‏ عوائد واضحة تفوق تکلفة رس المال قبل الموافقة 
على الاستثمارات. وهي تعين بإحكام أيضاً المسائل الاستراتيجية 
ضمن مجموعة منتجاتها: أي الأصناف تعتبر أساسية وجوهرية 
بالنسبة للعمل التجاری ككل» وکیف یمکن زيادة قیمتها قیمتها» وما هي 
تكاليف الاحتفاظ بالاصناف ذات الاداء الضعیف؛ وما ھی 
الأصناف الجديدة التی قد تستحق إدخالها. 


توصيل قيمة حامل السهم 


من أجل اتخاذ القرارات الصائبة الیومبة المتعلقة 
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الاسشمارات لكل صنف من السلع غير الرتبطة بالربحية 
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یقارن الرسم البياني عائد العدفق النقدي على الاستلمار تختلف أصناف السلع 


بالاستراتيجية ومجموعة المنتجات» ينبغي على شرکات التجزئة 
ربط معايير التشغيل والاداء مع إيجاد القيمة لحامل السهم. 
ويعتبر معيار «عائد التدفق النقدي على الاستنمار» أحد أفضل 
المعاییر لمساعدة هذه الشرکات be‏ تحقیق هذا الهدف. اذ 
یمکن تقييم المدیرین العامین ومدیرو الخطوط تبعاً لاداء هذا 
لمعیار» في حين یمکن تقييم الموظفین والمستخدمین Les‏ 
لاجد کر 0ھ ساره سدن الات sh‏ عم وت آر 
دورات المخزون. وباعتبار المعيار مقياساً مفرد Lesley‏ للکل: 
ومعتمداً علی القيمة یمکن Lad‏ ا پساعد علی تحفیز التخییر 
کے الاستراتيجية. فقد وصفه tel Lege‏ تجار النجزة بالقول: 
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اکنا نبالغ بالترکیز على الدخل الصافي. وحين بدأنا الترکیز على 
التدفق النقدي والميزانية» رأى العاملون آشیاء یمکنهم فعلها 
لتحریر القيمة» مثل زيادة الارباح الحدية» وتسریع العملیات» 
وتقليص الاستثمارات. وتمکنوا من فهم تأثير جهودهم 
ومساعيهم فى «عائد التدفق النقدی على الاستثمار»» وفى نهاية 
المطاف» على القيمة لحامل السهم) . 

خلال العقدين الماضيين» فشل تجار التجزئة في توصيا 
القيمة التي توقعها المساهمون. وفي صوء تجاوز طاقة 
الاستيعاب فی صناعه التجزئةف وقلة وضعف العوائق المعرقلة 
لدخولهاء وسهولة تقليد المنافسين للأفكار الجديدة» فان عكس 
ذلك النزوع سوف يتطلب أطرأ استراتيجية جديذة ودعما للقدرة 
التنافسية. وعلى شركات التجزكة إعادة تقييم مجمو عه منتجاتها 
عبر المنظور الحاسم لقيمة حامل السهم. كما يتوجب عليها 
تنمية الأعمال التجارية ذات العائد المرتفع» وتثبيت أو تجريد 
الأنشطة الضعيفة الأداء» وتطوير تلك المرتفعة الأداء في 
المستقبل. وفي سبيل التأكد من أن تلك القرارات الصعبة 
والمعتمدة على القيمة تعطى أكلهاء ينبغي على تجار التجزئة 
ربط عمليات التشغيل اليومية مع المعايير المعتمدة على القيمة. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في ابریل | نيسان 1999. 
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من البائعين الجوالین 
إلى نحبة البیع الجديدة 


كارلوس كوستاء ليندي هيرشسونء أنتوني يرال 


هنالك ثورة تجري OW‏ وتغير بسرعة كل جانب من 
جوانب عملية البيع تقريباً. وهي تستخدم العلم والتحليل لزيادة 
الحصة في السوق؛ ونمو الطلب الاساسي 
وتحسين الأرباح الحدية. كما تنبه إلى أهمية 
وجود نخبة بيع جديدة» OY‏ البائعين ما زالوا 
Op le ١‏ زبائنهم بالأسلوب العتيق» متسلحين 
۱ بعينة من المنتج» ولائحة بالأسعار» وأنموذج 
تقلیدی لطلب الشراء. 


لقد دعت إحدى شرکات التجزئة الوطنية موخراً إلى 
اجتماع تحضره الشرکات التي تبيع آصنافها لمراجعة آعمالها 
التجارية. أحضرت إحدى الشرکات الکبيرة ole‏ لمنتجات 
جديدة. واحدة آخری آوردت نبذة موجزة عن برامجها المتعلقة 
بقسائم البیع والصفقات التجارية. وقدمت ثالثة تقریرا شاملاء 
یضم: 
ه تحليلاً للأوضاع داخل المتجر اعتماداً على المعطيات 
الديمغرافية (السكان» أساليب العيش» الأنماط الشرائية) 
لمختلف المواقع الجغرافية. 
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توصيات للتسعير اعتماداً على فهم للمرونة ا 

ه مجموعة جدیدة وضخمة من المعدات الثقيلة التي تزود 
المستهلکین بالمعلومات والاثارة الترويجية» وتوفر لهم 
تسوقاً سھلا ومريحاً. 

ه «ضماناً) تخو اند bers‏ على مزیج من المنتجات 
المحسنة» وتقديرات لعائدات كل متجر على حدةء 
وإعادة تخصيص مجموع الأرباح لصالح شركة التجزئة 
وشركات البيع الداعمة. 

رد كبير الموظفين التنفيذيين في شركة التجزئة بشكل 
فوري : «هذا ما نریده. دعونا نقوم La‏ 

منذ اللقای تمت إعادة تنظیم الأمور في المتاجر وأعيد 
esl‏ پالتستتوامکطاعت شركات البيع المتراصفة مضاعفة 
cols po Agee)‏ البیع الاخ este‏ من تدهور سریع؛ ولم 
(gree ge.)‏ | تشن 


الأطراف التي توفر المعلومات والحلول 

لا يكتفي هذا التحول الجذري في عملية المبیع التقليدية 
بالانتظار عند خط الافق؛ بل یحدث OV‏ اليوم» تقوم 
الشرکات الرائدة باعادة تحدید علاماتها التجارية لا لتشمل 
المنتج فقط. ولا حتی صورتها في ذهن المستهلك. بل أيضاً 
اتجربة الزبون الاجمالیة»» من الشراء» إلى الاستخدام» إلى 
خدمة ما بعد البیع. ولسوف تلعب فرق البيع دوراً بارزاً في هذه 
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التجربة. فبدلا من أن تکون مجرد قناة يروج عبرها لبیم 
المنتجات» سوف تعتبر - وتعتبر نفسها - pols‏ توفر المعلومات 
والحلول. ولا تكتفي الیوم فرق البیع ذات المستوی العالمي ببيع 
المنتجات فقط بل تزود المستهلکین بدلیل راسخ یثبت أن 
الصنف یضیف لهم القيمة التي یبحئون عنها. 

لنأخذ مثلا حالة آحد ناشري الصفحات الصفراء الذي 
ily‏ من نسبة مرتفعة من تاکل الزبائن ورکود في المبیعات. 
لقد اكتشف أنه في حين يعتبر عملاژه نوعية المنتج کافیةء الا 
أنهم يضعون الشركة في مرتبة متدنية نتيجة عدم قدرتها على 
تقديم دليل كمي يثبت أن أموالهم الإعلانية تنفق في محلها. أكثر 
من ذلك» تبين أن هذه المعلومات كانت آشد أهمية من المنتج 
ذاته بالنسبة لقرارات الزبائن بالشراء. وحين لم يقنعهم شيء أن 
الاعلان في الصفحات الصفراء أكثر تأثیرا وفاعلية في اجتذاب 
الأعمال التجارية المربحة من وسائل الاعلان الأخرى» لم يكن 
من العجیب أن يبتعد الزبائن عنها بشكل منتظم. 

إن كشف شركة الصفحات الصفراء عن حقيقة أن زبائنها 
قد توقعوا أن تقدم لهم رؤى اقتصادية إضافة. إلى إدراجهم في 
الإعلان» أدى بها إلى تجديد قوتها العاملة القديمة التي تفتقد 
المهارة. أما النتيجة فكانت برنامجاً تعليمياً جدیداً بالكامل 
مصمماً للتعامل مع توقعات الزبائن. 


Yu‏ من اللجوء إلى الأسلوب التقليدي وإقامة «دورة تدريبية 
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على المبیعات» لمدة آسبوعین؛ یتبعها دخول الموظف إلى 
المیدان کی يجرب حظه» أسست الشركة برنامجاً مهنياً مستمرا 
لتعلم المهارات وتحسینها. یمتد البرنامج لفترة تتجاوز السنة 
ویرکز على التعلیم المناسب المسایر للمستجدات. كما دعمت 
قفا ی با نارس امه یت ee wel earl yi‏ 
أخيرأء وضعت سلسلة من الموانع التي یتوجب على المتدرب 
الحصول على شهادة باجتیازها لضمان اضطلاع البائعین 
بمستویات مرتفعة من الاداء وتمتعهم بمهارات متخصصة. 

للمرة الأولى» يتعرف المتدربون الذين جندوا للعمل 
كموظفى مبیعات للصفحات الصفراء» على مسائل وقضايا مثل 
یہ اعت انی تسا ایلیا ماس 
واستخدام آدوات متابعة قاعدة البيانات. وقدمت «بطاقات تقریر) 
عن الزبون لتشجیع خطط العمل المخصصة للزبائن» واستهداف 
التغذية الارجاعية من مشرفي المبیعات. والمعلومات المشتركة 
بين مختلف الاطراف. 

آعطی المشرفون Lad‏ تفويضا جدیدا. إذ لم یعودوا 
اداریین» بل توجب علیهم إعادة تدریب آنفسهم علی لعب دور 
قيادي جدید. يتطلب مهارات تحليلية آقوی» وترکیزا آشد على 
امت فرص ۱ 


فرق البيع الجديدة 


هنال شرکات آخری تبداً OV‏ باکتشاف الحاجة إلى قوة 
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مبيعات على درجة عالية من المهارة لخدمة زبائن تزداد درجة 
ثقافتهم وتطورهم باطراد. لکن یستحیل تحویل مروجي المنتج 
إلى أصحاب رژی متبصرة بين يوم وليلة. فالامر یتطلب استثماراً 
آولیا فی تجنید الکوادر» والتدریب» والتکنولوجیا» إضافة إلى 
تنظیم ملتزم بالکامل بالترکیز على الزبون. نقدم في ما يأتي 
استراتیجیتین اضافیتین تستخدمهما الشرکات التی تمتلك أفضل 
فرص النجاح والمنافسة : 


تصغیر الحجم وزيادة الفاعلیة: جری تحجیم معظم قوی 
المبیعات لتوائم الاسواق المندمجة» والقنوات المركزة» وأتمتة 
الطلبیات. ومن المؤكد أن هذه الاسالیب الفعالة قد آدت إلى 
وفر حقیقی فی النفقات» لکن بعض الشرکات بدأت تجد نفسها 
متخلفة عن مجاراۃ المنافسین الذین استثمروا نسبة كبيرة من 
مواردهم في بناء قدراتهم على بیع المنتجات. 

ومن أجل الحفاظ على موظفى المبيعات فى قمة 
إنتاجيتهم» تعيد الشركات الرائدة استثمار أموالها في أنظمة 
تكنولوجيا المعلومات التی ستساعد على تعليم كوادر المبيعات 
الضعيفة كيفية التعامل مع مختلف شرائح الزبائن» وإدارة سبل 
البيع» وتحديد النشاطات الأكثر ربحية. كما تستخدم آیضا التقييم 
المنهجی وأنظمة الحوافز لزيادة الإنتاجية وإيجاد علاقات أطول 
مدى وأشد تركيزاً على النشاطات. تستطيع مثل هذه العلاقات 
تحرير قوى المبيعات لتركز اهتمامها على أنواع المعلومات: 
والرژی» والتأثير الأكثر نفعاً وقيمة للزبائن» والتي تقدم 
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دمج البائعین الجوالین ضمن فرق الخدمة: 

بالطبع یوجد على الدوام بائعون یتمتعون ببراعة «فطریة» 
اھ ون «بشطارتهم الفطریة». والاسواق الحالية تتطلب فرقا 
التخصص والمهارة ئن البیع امہ تی والعملیات اللو جستية» 
مع الزبون لتحقیق الحد الاقصی من القوة للعلامة التجارية. ولم 
المناسية لمعظم المشاكل المتصلة بالعملاء في هذه الایام. 

علی سمل المثال قدمت إحدى شركات الخدمات إلى 
فریق مبیعاتها الادوات اللازمة لحساب الوضع الاقتصادي لکل 
tate‏ أين يمكن له sf)‏ لها) توفیر المال والجهد من خلال تغيير 
المنتجات المستخدمة أو استعمالها بطریقة آخری؛ كيف يمكن 
له sl)‏ لها) متابعة استخدام المنتج والتحکم به. ومما لا شك فيه 
رژی اقتصادية مناسبة» BLE]‏ إلى توفیر الحلول لمشکلات 
المنتج المحددة وزيادة أرباحها الصافیة» بینما ظلت نسبة 








اسيق ولع 167 
تجهيز فرق المبيعات الجديدة 


مع تحسن مستوى المنتجات» يصبح من الأصعب التفريق 
بينها على أساس الجودة والنوعية فقط. لهذاء يتم السعي وراء 
الأفضلية والميزة على طول سلسلة القيمة في العلاقة مع الزبون. 
وللعمل عند هذا المستوی» يتوجب على المؤسسة برمتها 
التحول إلى فريق مبيعات تتمثل أعظم أدواته ووسائله التنافسية 
في الخدمة التي يقدمها للزبائن وتركيزه على المنتج الأساسي. 
الأمر الذي يتطلب الاستثمار في أفضل موظفي المبیعات» 
وتدريبهم باستمرار وإدارتهم كي يعملوا على شكل فرق 
حيث يلقى الذكاء والإبداع التشجيع والدعم. قم بتوجيه الأسئلة 
الاتیة لنفسك في ما يتعلق بمؤسستك : 

ه هل تقدم کوادر المبیعات في شرکتنا الرژی المتبصرة 
والإدراك التنافسي الذكي والبارع؟ 

ه هل یحاول موظفو المبیعات في الشرکات الآأآخری 
الانضمام إلی شرکتنا؟ ۱ 

ه هل تتمتع كوادر المبیعات لدينا بقدرة أفضل مقارنة 
بحالها قبل خمس سنوات؟ 

ه هل تتناسب التعويضات المقدمة إلى كوادر المبيعات 
لدينا مع أهداف شركتنا البعيدة المدى في ما يتعلق 
بالاربام؟ 

٭ هل نملك الفرصة لتجاوز المنافسین على أساس المعرفة 
الأفضل › والتحلیل الاعمق والحل الأكثر إبداعاً؟ 
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إذا لم تستطم الاجابة ب«نعم» لا لبس فيهاء یمکن أن 
تؤخذ على حين غرة حين یغیر الانبعاث الجدید لعملية البیع کل 


سيءَ في تجارتك. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فى A] gle‏ 1996. 











فائدة الدراسات والأبحاث: 
السوق يقابل الإدارة 





جينين بیرغرز إيفريت 


كيف تريد وصف الإدارة التى تجري أبحاثاً على السوق 
في شركتك؟ هل هي الإدارة التي تجمع المعطيات 
| والمعلومات؟ pl‏ التي تدير المشاريع البحثية؟ 
| أم التي توفر الأرقام الحاسمة في أهميتها؟ هل 
"ا تقلقك تكاليف البحوث؟ هل حملت شر کتا؛ 
۱ موظفي المبيعات مزیداً من المسؤوليةء أم 
قلصت عدد موظفي الابحاث؟ بدلا من 
التشكيك بجدوی ما استثمرته من مال في الابحاث» ریما ينبغي 
عليك التساؤل حول ما إذا تم تنظیم هيكلية الادارة المسوولة 
عن إجرائها بشکل يعطي قيمة استراتيجية حقيقية. 
ظل الدور الذي لعبته البحوث يتمثل في التحدث نيابة عن 
المستهلك. والیوم» حيث تعتبر تجربة المستهلك مع العلامة 
التجارية المصدر الرئيس للتمايزات والمزايا التنافسية» تغدو 
قضية فهم المستهلك المحور الجوهري لاستراتيجية الشركة. 
ولكى يحدث ذلك» يتوجب تغيير عدد من الممارسات البحثية 


1 


التقليدية. 
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رسم استراتيجية البحث 

إن تحویل إدارة تقليدية تجري آبحانها على السوق إلى فریق 
بحث استراتيجي یتطلب وقتأ والتزام وشیتاً ينبغي على الباحئین 
لاضطلاع gle ad‏ نحو خاص : clad‏ البحت. المهمة IN‏ هي 
فهم التأثیر الراهن الذي یمارسه البحث في القرارات التجاريق 
والتکالیف المتضمنة» وما إذا جری اتباع التوصیات آم لا. 

في الحالة النمطیة» تشتغل إدارات وأقسام البحوث من 
ول واحدة من آربع طرق. وسوف نحاول في ما ياتي 
تمييزهاء وتحديد العیوب الرئيسة في کل أسلوب» وتقديم 
تلع ادا ات اد قاق اسم رامش اکا 
بين الطرق التي تنتهجها مؤسستك وبين هذه النماذج؟ 
1- المستكشفون 

لا يبدو آن للمهمات البحثية الموكولة إليهم أي غرض 
محدد. كما لا dey‏ قرار تجاري مرتبط ارتباطا مباشرا بعملهم؛ 
ولذلك لا يجري تقديم آي EE‏ اتر اجات تی ی 
إجراء معين. وقد تصرف مبالغ مالية كبيرة على البحث» لکن لا 
يعلم أحد أين ذهبت. إذاء ما الحل؟ إعادة وصل فهم ومعرفة 
إدارة البحوث بالمستهلكين مع حاجات العمل التجاري 
الاستراتيجية. 
2 مستلمو طلبيات الشراء 


يلعب هؤلاء دورا في العمل التجاري لكن ليس في عملية 
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اتخاذ القرار. فالادارة تحدد المسألة» وتطلب اجراء دراسة 
خاصة. والتقاریر تعرض المعطیات المتعلقة بالمستهلك لکنها لا 
تقدم أية توصیات محددة لاتخاذ أي إجراء. وفي الحقيقة. فان 
من النادر أن يعلم الباحئون بماهية التدابیر التي اتخذت في نهاية 
المطاف. والبحث يقيّم على آساس التكلفة والوقت» دون 
المدخلات الاستراتيجية. في مثل هذه الحالة» یحتاح الباحئون 
إلى بدء حوار مع الادارة العلیا بينما یطورون المهارات للانتقال 
إلى المستوی التالي. 
3 - المستشارون الصامتون 

يتم توجیه هؤلاء نحو عملية اتخاذ القرار» لکن لیس لهم 
صوت مسموع فیها. إذ تعتقد الادارة العلیا أن البحث آمر مهم 
لکنها لا تعتقد أن القسم ذاته مفيد في اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية. آما التحدي الذي يواجه البحث هنا فهو تحدید 
الفجوة في المصداقية واعادة موضعة مرکزه باعتباره شريكاً ذا 


4 - المدافعون عن المستهلك 

یندمج هؤلاء اندماجا كبيراً مع القرارات التجارية. فهم 
الذين یحددون متی یجری البحث ومدی ضرورته» بینما یعززون 
فهمهم للمستهلکین ومعرفتهم التجارية عبر سلسلة من القرارات. 
ولا یعتبر البحث مركز التكلفة للترود بالمعطیات والمعلومات» 
ولکن کاستثمار من أجل فهم المستهلك. ولا ینفق المدافعون 
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عن المستهلك آموال البحث على عملية البحث بالضرورة؛ 
ولکن یمیلون إلى انفاقها بحكمة آکبر» لانهم یعرفون أين 
تذهب. هناء تتمثل المهمة في تعزيز وتقویه فهم متفوق 
للمستهلك في سبيل بناء القدرة على الهيمنة على السوق. 


العثور على المدافعين عن المستهلك 


يتطلب تطوير إدارة تدافع عن المستهلك مناصرين مخلصين 


وعتحمسين له وينبغي على هؤلاء امتلاك قدرة خاصة على فهم 
المستهلك وتطبيق أفضل رؤاهم المتبصرة. أما سماتهم الرئيسية فهي : 


الخبرة الاستراتيجية: يتمتع المدافعون عن المستهلك 
بخبرات استراتيجية وبمهارات تكنولوجية عالية التطور. 
رم مخلصون للبحث تو ضر کا مها وط 
وبالنسبة cog)‏ تع ces) gol)‏ ا تماقا ese Sy‏ وش له 
للوصول إلى الغایةء ولیست le‏ فی حد ذاتها. 

الفضول : یحرك المدافعین عن المستهلك فضول لا 
یشبع حول ال وفي سبیل توفع حاحاته ورغاته » 
یتجاوزون إطار الاسئلة السهلة الواضحة؛ ويبحثون عن 
الدوافع والبواعث الأكثر عمقاً وتأثيراً. كما یتفحصون 
خط yl‏ پاستمرار لفهم منحنی الابتکار في مهده » sf‏ 
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0 التواصل : یتواصل المدافعون عن المستهلك باستمرار 
فردية متباينة» بل سلسلة متصلة من اللقطات التى 
تشكل» إن نظمت بذكاء وبراعة» صورة متعددة الأبعاد 
7 للمستهلك. 

ه أخيراء لا يعيش المدافعون عن المستهلك في أبراج 
التجارية اليومية. ويلعبون دوراً حاسماً ضمن الشركة. 
فهم يعرفون أن المعلومات لا تخلق القوة إلا إذا تم 
تبادلها. كما يشجعون ‏ وأحيانا یجبرون ۔ الادارة غلى 
مقابلة المستهلكين وتلبية حاجاتهم والانخراط بفاعلية في 


إحیاء إدارة البحوث في شركتك 

هل يمكنك تحويل إدارة البحث في شركتك إلى إدارة 
تدافع عن المستهلك؟ لقد قررت إحدى شركات المنتجات 
الاستهلاكية التى تتعامل معها «مجموعة بوسطن الاستشارية» أن 
تكتفي بالقيام بذلك. كانت تجري أبحاثاً مفيدة وقوية» لكنها 
تخلفت عن المنافسة فى السوق. وأظهر قرار تدقيق الأنشطة أن 
الباحثين كانوا يعملون كامستشارين صامتين»)») حيث يقدمون 
معلومات موثوقة وجامدة ومتواصلة لكن دون تأثير يذكر. 
وبالرغم من اعتقاد الشركة آنها تملك باحثين من الطراز الأول 
إلا أن نتائج البحث لم تربط بالقرارات التجارية. وكانت عملية 
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تقدیم التقاریر طويلة ومعقدة ورسمية الامر الذي آدی في 
آحوال كثيرة إلى Sb‏ النتائج وعدم جدواهاء أو إلى تنفيذ 
الاجراءات بأسلوب ردیء. ۱ 

تمثل الحل في تبني مقاربة موثرة وخارجة على آطر 
الشکلات والتفالية اله Vee‏ رگ کے امہ الشهوليةة 
وذلك لضمان وصل ودمج النتائج المستخلصة مع الخطط 
المتعلقة بالسوق بصورة واضحة تماما. فبالنسبة للصنف الجدید 
الذي تقرر اطلاقه في السوق؛ قامت الادارة وقسم الابحاث 
بتشکیل فریق يملك سلطات وصلاحیات واسعة - شركة ضمن 
الشركة تجسدت مهمته في نقل الصنف من مرحلة الفكرة 
النظرية إلى مرحلة تقديمه للمستهلك وعرضه للبيع على الرفوف. 
صحيح أن عملية تطوير الصنف ظلت تعتمد اعتمادا شديدا على 
بحث وضع المستهلك إلا أن الفريق استخدم نموذجا اتصاليا 
جديدا لتسريع العملية. 


مع ظهور النتائج» عمل الفريق على مناقشتها في جو ودي 
بعيد عن التشنح» حيث قامت إدارة البحوث بتوجيه وتسهيل 
الحوار. وقد آدی ذلك فعلا إلى اختصار العملية المرهقة التی 
تستهلك الکثیر من الوقت والمتمثلة فى OLS‏ البحث» والموافقة 
عم e a U E‏ 
لقاء وحيد حطم الزمن القياسي في قصر المدة التي استغرقها. إذ 
اتخذت القرارات ونفذت بشکل فوري. EE‏ يحوي 
التقریر المقدم إلى الادارة العلیا عرضاً مفصلا للنتائج التي 











وجدها الفریق» اکتفی بتوئیق ما جرت مناقشته وتمت الموافقة 
عليه. 


سمحت هذه المقاربة الجديدة للشركة بإطلاق السلعة 
الاستهلاكية التي ستجسد واحداً من أعظم النجاحات في تاريخهاء 
ولم يستغرق ذلك سوى نصف المدة التى يأخذها تطوير الصنف 
في الحالة النمطية. ووصل نجاح العملية إلى حد أنها اعتبرت في 
نهاية المطاف نموذجا يحتذى بالنسبة للشركة برمتها. 


بناء إدارة الدفاع عن المستهلك 

مثلما يؤكد المثال السابق» لا يشكل تغيير إدارة البحث 
سوى نصف المهمة. إذ يتوجب تغيير الثقافة السائدة والبنية 
التنظيمية أيضاً للاستفادة من القوة والرؤية اللتين يخلقهما البحث 
الهادف إلى الدفاع عن المستهلك. 

ولكي تجني الشركة ثمار الدفاع عن المستهلك» ينبغي أن 
يكون للبحث صوت مسموع في عملية صنع القرار يتجاوز إطار 
النتائج المكتشفة أو التقارير المقدمة. وهذا يعني تحقيق تفاعلات 
يومية تقدم وجهة نظر المستهلك عبر سلسلة من الأنظمة 
والأنشطة. كما يعنى أيضاً أن المدافعين عن المستهلك بحاجة 
لمعرفة اهتمامات ووجهة النشاط التجاري في الشركة. 

إن دمج البحث في القرارات التجارية سوف يتطلب أيضاً 
دعماً تنظيمياً. كما يتوجب توضيح الخطوط المحددة للمسؤولية 
والسلطة والنفوذ بحيث يعرف كل صانع قرار من هو المدافع 
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عن المستهلك. الامر الذي یخلق إدارة للبحث تعکس المؤسسة 
برمتها» ولیس مجرد داثرة مساعدة مقسمة حسب تکنولوجیا 
البحت» آو مجموعة من الاختصاصیین تتصف بالمرونة وتلقی 
المهمات على عاتقها جزافا. 
أخيرأً» يركز الكثير من علاقات «الشراكة» على دفع أنشطة 
البحث إلى خارج حدود الشركة. إذ يمكن لأبحاث البائعين 
خارج الشركة أن تشكل عاملا هامأ في التعامل مع زيادة حجم 
المیزانیات وتناقص عدد الموظفین. لكن هولاء لا یقدمون 
إسھاماً يومياً في القرارات التجارية الداخلية لادارة البحث في 
Ie‏ السوق. 
ما هو وضعك؟ 
هل لديك إدارة للدفاع عن المستهلك؟ الاسئلة الاتية قد 
تساعدك على معرفة الا جابة الصحيحة: 
٭ ما هو دور بحث حالة السوق؟ 
ه ما مدی إسهام البحث فی عملية سیر النشاط التجاري یومیا؟ 
ه ما مدی نجاح البحث في تقييم المخاطر التجارية للقرارات؟ 
ه ما مدى نجاح البحث في تحديد الفرص التجارية 
المتاحة على أساس الرؤية المتبصرة التي تستشف وضع 
المستهلك واتجاهات السوق؟ 
ه هل يوصي البحث باتخاذ تدابیر واجراءات على أساس 
النتائج التي توصل إليها؟ ما مدی مواءمة هذه الاجراءات؟ 
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إن احداث إدارة تدافم عن المستهلك وتتحدث باسمه 
الموسسات التی تفعل ذلك. لکن الترکیز على الأبحاث المهمة 
یوقف إضاعة الوقت على تلك التی تفتقر إلى الأهمية. فقد 
انتهت Cou ell‏ العقیم في آکوام المعلومات وكتابة مجلدات 
ضخمة من التقاریر لا تجد من بقرآها. إن ترکیز الانتباه على 
القرارات الرئيسة یساعد على توصیل الرژية المطلوبة بسرعت 
وكفاءة» وفاعلية» وبراعة. ویمکن لادارة البحث أن تکون آکثر 
تشکل صلة الوصل الاستراتيجية الأشد آهمية وحسماً بين السوق 
والادارة. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في اکتوبر | تشرین الأول 1997. 








آعطنا زيائنك المتعبین والمفقرین والمهملین 


دين نیلسون 


إن رفعت الاسعار وخفضت التکالیف بقدر ما یفعل 
منافسوك. فأنت على الأرجح تبحث عن النمو للحفاظ على 
الأرباح وتوسيعها. وذلك يعني» في الحالة 
النمطية» محاولة الفوز بحصتهم في السوق. 
لکن النصر باهظ الثمن في كثير من الأحوال» 
oF‏ والحفاظ على الأفضلية ليس سوى معركة 





لا يسعى سوى قلة من الشركات إلى تجاوز إطار هذه 
المناطق التصادمية» ونحن نعتقد أن هذه القلة تنتقل إلى موقع 
يؤهلها لفعل شيء ما. وهي تحقق النمو من خلال الدخول إلى 
أسواق لا يريدها أحد سواها: الشريحة المهملة من الزبائن 
الذين يسكنون المناطق الجغرافية النائية ولا يتلقون خدمة تلبي 
حاجاتهم» أو الذين يعتبرون من الفقراء المعدمين. 

من أجل الوصول إلى هذه الأسواق الجديدة» تلعب 
الشركات الريادية دور الوكلاء أو المنسقين. فالوكلاء يساعدون 
الزبائن فى العثور على المنتجات والخدمات التي يفتقدونها. أما 
المنسقون فيركزون على ملامح المنتج أو الخدمة التي يتمحور 
عليها اهتمام الزبائن ويهملون البقية. ومن الأمور ذات المغزى 
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أن كلا النوعین من الشرکات قد استثمر بشدة فی قاعدة بیانات 
المنافسین مجاراتها. 


افضلية الوکیل 


شركة «1 - 800 فلاورز» ¢1-800-FLOWERS‏ المتخصصة في 
تقدیم الخدمات في مجال هدایا المناسبات؛ تعتبر مثالا كلاسيكياً 
على نموذج الوکیل. فهي تذکر الزبون بالمناسبات الشخصية التي 
يقدم فیها الهدایا» وبما قدمه في الماضي وتستحثه على التصرف 
فى الوقت المناسب من خلال عرض سلسلة من المنتجات 
الملائمة للهدية التالية. لقد نجحت خدمات هذه الشركة لأنها لم 
تكن مضطرة لمقارعة منافسين ترسخت أقدامهم في السوق. إذ لم 
يفكر أحد بكيفية استخدام التكنولوجيا للوصول إلى مثل هؤلاء 
الزبائن» الذين يستغرقهم العمل إلى حد لا يجدون فيه الوقت 
الكافي لشراء الهداياء ويكونون على عجلة من أمرهم بحيث لا 
Gy Sic‏ اللمتاسفات ایت ےر عامس اتا الا lis‏ وال یله ان 
والاحبة. 


لکن لیس الزبائن الأغنياء وحدهم الذین یوفرون إمكانية 
التطور والتوسع. فقد حققت إحدى الشرکات نجاحاً مشهودا مع 
شريحة مهمشة من المستهلکین الذین یسکنون آماکن ASG‏ 
ویتصفون بالتقشف في المیزانیة» ولهذا لا یعتبر التعامل معهم 
buns‏ ولا مربحا: آی سکان البلدات الام کا الصغيرة. 
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سعت هذه الشركة وراء سوق لا یحظی بالشعبية ضمن 
صناعة أقل شعبیة : صالات السینما. فقبل عشر سنوات مضت؛ 
كانت الاحتمالات المستقبلية لهذه الصناعة لا تبشر بالخیر jal‏ 
فجمهور الحضور محدود» والمکاسب تتدهور بینما تحتل 
الساحة أجهزة الفیدیو ومحطات التلفزیون الكابلية. وبدا الأمر 
بالنسبة لصالات السینما في البلدات الصغيرة على وجه 
الخصوص. وکآنها تعمل في آواخر آیامها. فهذه الصالات 
الضخمة التقليدية لیس فیها سوی شاشة عرض واحدة ومعداتها 
عتيقة الطراز عفا علیها الزمن. والأسوأ من ذلك آنها تعرض في 
احوال كثيرة فیلماً سينمائياً واحداً لمدة شهر کامل. وحتی 
المشغلون الذين يجربون عرض آفلام متعددة لم یجدوا السبیل 
لجعلها مربحة. 


ٹم دخلت المیدان شركة «كارميك سینماس» Carmike‏ 
Cinemas‏ . وبدلا من أن تجد سوقا ميتة» وجدت الشركة 
جموعا غفيرة من المواطنین المنسيين الذین یتلهفون لبرامج 
التسلیة. وبعد fabs‏ الحكمة التقليدية المأثورة في الصناعة (التي 
تقضي بأنك clos‏ إلى قاعدة سكانية ملفة من ربع ملیون 
شخص کی تتمکن من تشغیل صالات العرض المتعددة)» قامت 
«كارميك» vey‏ مجمعات لصالات السینما يضم کل منها 10 - 15 
شاشة عرض» وذلك في بلدات لا يبلغ عدد سكانها خمس 
العدد المطلوب. نجحت الفكرة من الوجهة الاقتصادية» بالرغم 
من أن الاختراق كان أكبر بخمس مرات في المدن الكبرى. 





2 الحل الوسط 


فالعوائد المنخفضة من کل شاشة كانت تعوضها عائدات آعلی 
من كل موقع» وذلك بفضل عملیات الترویج المبتکرة والبارعة 
وتحسن القدرة على الصمود آمام هبوط العائدات. كما ساعدت 
أسعار العقارات المنخفضة والاعداد الدقیق لمواعید دوام 
الموظفین؛ علی تخفیض كلف التشغیل. 


تهیمن شرکة (tla ISD‏ علی اک عدد من شاشات ye ll‏ 
في الولايات المتحدة مقارنة باية شركة آخری تعمل في مجال 
تشغیل صالات السینما. حيث تضع 60 من طافتها في الاسواق 
الا حتکاریة. وهذا الامر یعطها ندوره فوة دفع هائلة وأفضلية 
کبيرة ازاء الموزعين» حيث استخدمتھما لا لخفیض التکالیف 
بل لطلب التنویع الذي كان یفتقده زبائنها. ولآن «كارميك» هی 
اھر که الفخیده الميعميدة علي اموا الك ر لت ULM‏ 
والمدن» ee‏ من الحصول على أفلام otto‏ بمده حجر 


آقصر الامر الذي استقطب المزید من الزبائن. 


صممت «كارميك» نظاما معلوماتیاً لادارة صالات العرض 
دعته gl)‏ كيو زیرو" IQ Zero‏ يتم من خلاله التحکم بحجز 
المقاعد» وبأوقات العروض ومواعید البرامج بل هو قادر 
حتی على تتبع أقل انخفاض یطراً على العائدات. والأهم من 
ذلك أن التظام یقیس استجابة الزبون تجاه مختلف العروض 
والمواعید. لقد استطاعت «كارميك»› بما تتمتع به من قدرة على 
تحليل العوامل الديمغرافية المحلية إزاء نوع الفيلم» ومدة 
العرض؛ ونجوم السينماء استطاعت أن تحسن مقدرتها على 
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التنبؤ بنجاح أو فشل الافلام السينمائية بشکل فاق قدرة الکثیر 
من العاملین المتخصصین في صناعة السینما. 

حققت «كارميك»» بتکالیف تشغیل لا تتجاوز نصف ما 
یتطلبه تشغیل الصالات فی الأحوال التقلیدیةء آرباحاً تتفوق 
بسبع نقاط مئوية على بقية العاملين في الصناعة. . كما أن متوسط 
نموها بلغ 5 خلال العقد المنصرم» علاوة على أن أسهمها 
قد تفوقت في الأداء على المعدل الوسطي للصناعة. 

كيف استطاعت «كارميك» فعل كل ذلك؟ لقد نظرت إلى 
ما لم يتمكن الزبائن من الحصول عليه ووفرته لهم. وتمثل ذلك 
في هذه الحالة بالذات في التنوع الكبير والجو المناسب. لكن 
مصدر الأفضلية المستدامة التي تتمتع بها «كارميك» يأتي من 
كونها قد أحبطت بشكل مسبق أية منافسة محتملة من ۽ خلال 
احتلالها السريع لموقع مهيمن على السوق ولا يمكن تهديده» 
الأمر الذي وفر لها قوة وتأثيراً لدى الموزعين. أخيرأً» ومن 
خلال إعلام المنتجين بما يرغبه العملاء» ثم عرض الأفلام التي 
يريد مشاهدتها | ELS‏ الزبائن المهمشون» أصبحت «كارميك» 


منسق للزبائن المهملين 


يمكن للمسقين أیضاء بوصفهم بارعين في توجيه الموارد 
حسب الطلب» أن يدخلوا ميادين تجارية جديدة بسرعة» بالرغم 
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ترفض شرکات من آمثال «1 ۔ 800 فلاورز»» و«كارميك»» 
واجیم کوش النظر إلى السوق باعتباره مباراة بین طرفین 
والمجموع ثابت. فهي لا ترید خوض غمار حروب استنزاف 
لتربح زبون اق زبون. ولك تحدد آنت ما |ذا کانت قير SES‏ 
تربح من کونها وکیلا أو منسقأء خذ بالاعتبار الأسئلة الآتية : 

1 - من هم الزبائن المهمشون والمهملون في الصناعة التي 
آعمل بها؟ 

2 - ما الذي آستطیع تقدیمه لهؤلاء الزبائن ولم Se‏ به أحد 
من قبل؟ 

3- ما هي آجزاء سلسلة القيمة التي تهم هژلاء الزبائن آکثر 
من سواها؟ 

4 - ما هي وسائل وأدوات تکنولوجیا المعلومات التي 
ساأحتاج إليها من أجل النجاح بسرعة باعتباري وکیلا أو 
منسقا؟ 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فی فراير | شاط 1998. 





في نخب 3ك( 


فیلیکس باربر 


ليكن طعامك Sel go‏ ودواؤك طعامك. أبقراط 


يقوم جون وجین کولینز بتحضير العشاء بعد انشغالهما طيلة الموم في 
العمل. ستتطلب العملية Jl‏ من خمس دقائق. سيختار جون (52 
دہ سحة) من الثلاجة freezer‏ واحدة من أربع 
وجبات جاهزة حضرت بطريقة تحافظ على 
| معدل (الکولسترول) منخفضا في دمه» وتقلص 
- عدد السعرات الحرارية التي بأخذھاء وتضمن 
له نوما U ee bse‏ جين (47 سنة) فستختار 
Lis, ab‏ یساعدها على الحفاظ على نظامها الغذاتی المکوّن 
من 1200 سعرة حرارية في اليوم» ويشمل مكونات إضافية 
لمحاربة فقر الدم» وترقق العظام» وفقدان الذاكرة» وانخفاض 
ضغط الدم. أما بالنسبة للحلويات» فقد تشارك الزوجان في 
قطعة كاتو بالفريز «خالية من الدسم؟ تحتوي مواد مضادة 
للتأكسد وقادرة على استرجاع الخلايا الخبيثة من تيار الدم 
وتساعد على منع حدوث أبة أورام سر طانية. ومنذ أن ابتداً جون 
نظامه الغذاتی تنامت قدرته الجسدية وانتظمت دقات Ads‏ في 
حين امتلکت جين مزیداً من الطاقة ولم تعد تشعر بالجوع Jah‏ 
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قد يبدو هذا «السيناريو» مستقبلیً لکنه لیس من قصص 
الخیال العلمي. إذ تطور الشرکات المصئّعة للاغذية بسرعة 
قدرتها على تصمیم منتجات تساعد على منم حدوث بعض 
الأمراض المعینةء وإطالة آمد العمر المتوقع للانسان وتخفیض 
تکالیف الرعاية الصحية. آما هذا النوع من المنتجات المبکرة 
التي أطلقت في الأسواق فتشمل «آدفانتج /10) من شركة «کون 
أغرا» «ConAgra’s Advantage/10‏ وهو مركب مکون من أربع 
عشرة مادة من الاغذية الطبيعية التی Golo‏ علیها sol‏ الاطباء 
المشهورین؛ ولانشوراء وهو "0 السعرات الحرارية 
أطلقته شركة «روس Ross ۱۵95 Ensure (OY‏ وبلغت مبيعاته 
0 ملیون دولار. وحتی الشرکات التی لا ترتبط عادة بالصحه 
شم OVI‏ متعجات غذافية صحیة : مغل مشروبات الفیتامیتات 
المعروفة باسم «فروتوبيا» من انتاج شرکة «کوکا 45 Coca (Y‏ 
Fruitopia‏ ۰۵۱2/5 وعلکة الفواکه المعروفة باسم اپیپ om‏ 
من شركة «هاریبو) الألمانية .Haribo’s Pep-Up‏ 


دک ane yin‏ ال کات انظاعاعلی opal‏ اليائله 
من المستهلكين الذين يؤمنون أن النظام الغذائي الجيد یمکن أن 
پساعدهم على إطالة آمد حياتهم وجعلها آکثر صحة وحيوية. 
لکن للم يحدث ذلك الآن؟ لأن الأمراض التي تشغل» من 
جهة بال السكان المعمرين في معظم دول العالم المتقدم 
امش لقنو وا لت ظان .و الت ات ole‏ 0د اشتت 
مناعتها ضد الادوية التقليدية. ومن جهة آخری» حين تواجه 


التاس دلائل دامغة تثبت أن هذه الأمراض متصلة بأسلوب الحياة» 
فإنهم يأخذون مسوولية إدارة آمورهم الصحیة بایدیهم من خلال 
التحكم بما یستهلکونه وما يفعلونه» وأين يفعلونه. فالعناية 
بالصحة تغادر هذه الأيام عيادات الأطباء لتدخل المطابخ 
والمطاعم التي يمنع فيها التدخين» ونوادي الصحة الجسدية. 

تمثل هذه النزعة السائدة فرصاً هائلة بالنسبة لصناعات 
الأغذية» والرشاقة» والأدوية. وتبعاً لرأي ستيفن فيليس» رئيس 
(موسسة الابتكار في الدواء» فان ما يدعى ب«الأغذية الدوائية) 
یمکن أن تشکل سوقاً يبلغ حجمها 250 ملیار دولار في 
الولایات المتحدة. وهی تشمل الفیتامینات والمواد الاضافية 
المعدنية» والأغذية التي تکافح بعض الامراض المعينة» وتلك 
التي تحتوي نسبة منخفضة من الدسم» والمنتجات «المفيدة 
لصحتك» مثل sles‏ الفواكة التي يضاف إليها الكالسيوم. قد 
تزداد هذه التشكيلة المتنوعة من المنتجات من خلال استخدام 
الهندسة الوراثية. فشركة الادوية «زينيكا» Zeneca‏ على سبيل 
المثال» تعمل الآن على إنتاج بندورة محسنة وراثياً وتحتوي من 
اللیکوپین ۔ وهو مركب كيميائي قد يساعد على تقليص خطر 
الإصابة بسرطان البروستات وغيره من السرطانات ‏ أكثر مما 
تحتويه البندورة العادية. 


عشرات من الشركات الراسخة فى السوق ‏ مثل «كواكرا 
«Quaker‏ واکون أغرا) «ConAgra‏ ولاھایخز) «Heinz‏ 
و«آمریک ان هوم يرودكتس) «American Home Products‏ 
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General نیوتریشن)‎ Jl. =) «Monsanto وامونسانتو)‎ 
- Novartis وانوفارتیس)‎ «Nestle وانستله»‎ «Nutrition 


استثمرت آموالها في آصناف من السلع والانْشطء التجارية 
المتصلة بالصحة. ومع قیام مزید من الشرکات بالحذو حذوها 
يرجح أن تتغير صناعة المواد الغذائية برمتها. فالکثیر من 
المنتجات الأكثر مبیعاً هذه الأيام سوف تتراجع» وسيجني 
المصنعون ثروات ضخمة من المنتجات الموجهة للعناية بالصحة 
التي ستحل محلها. 

ولكي تقدر وتخمن كيفية تأثير هذه السوق الجديدة على 
شرکتك» وتخلق فرصا On eer‏ ا یساس اہ إلى 
استکشاف الشريحة التی ترید خدمتها من الزبائن. وحالما تحدد 
الشريحة الواعدة : سوف تحتاج إلى تطوير استراتیجیه 
مناسبة لاختراق التسویات الصعبة التي ستواجهها في تسویق 
منتجاتك لهم. ۱ ۱ 
فهم تجزئة سوق الأغذية الصحیه 

بغض النظر عما يركز عليه السوق الذي تعمل فيه» ينبغي 
عليك التفکیر بسلسلة کاملة من الخیارات فى سوق المنتجات 
مھت امن کے شش اض کت اللیعاق کیا 
فتجزئة سوق الأغذية الصحية عملية معقدة» وهي تخترق 
التقسیمات التقليدية لاسواق الاغذية والمشروبات. ۱ 








والمشروبات المستقل بذاته إلى حد کبیر حتی OW‏ مع آصناف 
آخری من السلع والخدمات الاستهلاكية. هذا بالضبط ما فعلته 
Gib?‏ حين امتلکت «نوادي مراقبی الوزن» Weight Watchers‏ 
«Clubs‏ وقدمت منتجات غذائية منخفضة السعرات الحرارية 
تحت اسم تلك العلامة التجارية. وذلك أيضاً ما فعلته (کانیبو) 
«Kanebo‏ وهي شرکه يابانية متخصصة في المواد التجميلية» 
حين وضعت علامتها التجارية على مشروب منخفض السعرات 
الحرارية» بحتوي على «الآلوة آو الصبر ) aloe‏ ومقادير ضئيلة 
من الحرير. ثانیأء هنالك سلسلة واسعة من الأغذية «الحيادية» أو 
حتى «المذنبة» يمكن أن تصبح «صحية» بإضافة بعض المكونات 
المعينة» مثل بديل الدسم «أولسترا» الذي صنعته شركة «پروکتر 
وغامبل) Procter & Gamble’s Olestra‏ تالغ مع استمرار 
الأبحاث الطبية في اکتشاف صلات جديدة تربط بین النظام 
الغذائى والمرض» تواجه الشركات التى تسوق الأغذية 
والمشروبات وابلا من التحديات الجديدة المتعلقة بتسويق 
الأغذية الصحية. والصلة التي تأكدت مؤخراً بين استهلاك 
اللحوم والإصابة بالسرطان على سبيل المثال» GES‏ فرصا مثيرة 
آمام الشركات لتسويق مواد غذائية مصنوعة من البروتينات 
النباتىة. 


إن فهم سوق الاغذية الصحية مهمة صعبة» لكنها ستساعد 
التجاری؛ إضافة إلى إتاحة عدد من الفرص الجديدة آمامها. وما 
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ان بان ore‏ سر رال سترکز عليهاء حتی يبدأ الجزء الااصعب 


طبيعي وتکنولوجیا متقدمه!؟ 

يبحث المستهلکون عن منتجات تکون في الوقت نفسه 
طبيعية ومتقدمه في تكنولوجيتهاء بالرغم من أن وجود إحدى 
هاتين الصفتین يلغي وجود الأخرى كما يبدو في الظاهر. وفي 
الحقيقة» فان بعض الشركات قد تعلمت أن بالإمكان الحصول 
على الأمرين في آن معاً. على سبيل المثال» يعتبر لبن زبادي إل 
ee‏ ا الذي تنسجه «نستله» منتجاً متقدما في تكنولوجيته 
جری تسویقه بوصفه مرکباً طبیعیا؛ وتستخدم «سویس کوب 
التکنولوجیا المتقدمة فی عملیات التصنیع الحيوية لمنتجات طبيعية 
تحمل علامة «ناتورا پلان) Swiss Coop’s NATURAplan‏ . تعمل 
AIS‏ کشخ هن اوداك شريحة المستهلکین الراغبین بالا غذية 
الطبيعية فی السوق» فی الوقت نفسه الذي تستخدمان فيه 
التكنولوجيا المعقدة لتعزیز وتقوية خصائص أطعمتها «الطبيعية». 
مزاعم صحية صعبة الاثبات وتکالیف منخفضة؟ 

المنتجات التي تزعم مکافحة بعض الاأمراض المحددة 
تدعم نمو سوق المنتجات الصحية» لکن في غیاب الاختبارات 
السريرية (الکلینیکیة) المطلوبة للموافقة النظامية علیها لا یمکن 
سوی الاکتفاء بالتلمیح (دون التصریح) عن فوائدها. الا آن 
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التکالیف المرتفعة للاختبارات السريرية قد یصعب تبریرها ان 

لحسن الحظء یعتقد معظم المستهلکین أن الصحة آکثر 
آهمية من المال. وهذا هو السبب الذي جعل من الممکن بیع 
ابینیکول) «Benecol‏ وهو سمن نباتی يخفض نسبة الکولسترول 
وتنتجه شركة «رايسيو» 62150 الفنلندیة» pew‏ یعادل سبعة 
أضعاف سعر السمن النباتى التقليدي. ومع «SUS‏ فان بعضص 
الشركات تظل مقيدة أحياناً بمقدار السعر الذي يمكن أن تفرضه 
الطرق القادرة على تجنب هذه القيود والمعوقات في زيادة حجم 
الانتاج وبالتاليی تخفیض تکالیفه والوفاء بنفقات الیحت 
والتطویر. ولیس من المفاجی ان تعلن «رایسیو) مؤخرا عن فیام 
امتیازاتها فی الدول الاسكندنافية. 


توسم المنتج مع کفاءة المنتج؟ 

لا تقتصر منتجات العناية بالصحة على الأغذية 
والمشروبات. فهى تشمل Lal‏ مستحضرات (كريمات) البشرة 
والشعر» والملابس والاجهزة الرياضية» والخدمات الصحية مثل 
برامج أنظمة الحمیة الغذائية (الريجيم). شركة التجزئة البريطانية 
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(بوتس دي كيميست) «Boots the Chemist‏ تتمتع مثلا بسمعه 
عريضة فی آذهان المستهلکین بوصفها شوكة للعناية بالصحت 
Les‏ كله برع بن مات والخدمات الصحيةء 
بما في ذلك التأمين الصحي تحت العلامة التجارية للشركة. لكن 
تو کے ہا بيك عدن اس و اھر 
1 وقنواتها التوزيعية قد لا تتوسع. وفي سبيل استغلال 
كامل الفرص المتاحة أمام الشركات المصنْعة للأغذية» فقد 
تحتاج إلى التعاون مع شركاء يملكون القدرة على التطوير 
المتکامل للمنتجات» أو يتمتعون بكفاءة علامتهم التجارية. 


صورة جديدة للعلامة التجارية 
مع امتیاز العلامة التجارية التقليدي؟ 

اد for‏ منتج صحي Jude‏ لعلامة تجارية موجودة 
ومعروفة سابقاً سوف یخفض التکالیف ویقلص آخطار المجازفة 
في أن معا . فإذا کان المنتج متمماً لصنف آخر يحمل اسماً 
تجاریا cag pro‏ يمكن للعلامة التجارية الموجودة أن تجمع بين 
ال هكذا نجحت «کوکا کولا) في تغییر اسم (تاب) 
J Tab‏ «دایت کولا» أو «لایت کولا» (الكولا التي تحوي 
سعرات حرارية منخفضة). Lal‏ إن كان المنتج عنصراً من 
مكونات منتجات آخری کت لاسمه التجاري ol‏ یظهر علی 
لصافة المنتج المضیف. تماما مثلما ظهرت المادة المحلية 
ازیلیتول» Xylitol‏ على لصاقة علكة «ستیمرول» .Stimorol‏ لکن 
دا تعارضت الصورة الذهنية للمنتج الجدید مع العلامة 
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التجارية» ينبغي عندئذ إيجاد اسم تجاري آخر. مثلما فعلت 
اغینیس» Guinness‏ مع المشروبات الخالية من الکحول التی 
انتجتها تحت اسم Kaliber (JIS)‏ 


مصداقة alas‏ التوزيع المتخصصة 
مع حجم الإنتاج الجماهيري؟ 


من الناحية التاريخية» امتلكت المنتجات الغذائية قنواتها 
التوزيعية الخاصة بها على الدوام. وشركات البيع بالمفرق تشمل 
اليوم شركات مثل «جنرال نيوتريشن»)» واهول فوودز مارکت) 
«Whole Foods Market‏ واعریت إيرث) Great Earth‏ فى 
الولایات المتحدق واریمورم هاوزر» Reformhauser‏ فی 
آلمانیا؛ علاوة على شرکات الخدمات الغذائية» مثل المتاجر 
التي تبيع على الشبكة الالکترونية» ومنها «ذي زون» The‏ 
«Zone‏ واموذر نیتشر جنرال ستور) Mother Nature’s General‏ 
Store‏ ولا شك في أن قنوات التوزیم المتخصصة والمتنامية 
بسرعة تتمتع بمصداقية معتبرة وتسهم بأرباح سخية» ويمكن 
لموظفيها المتخصصين بالمبيعات أن يقدموا الدعم والمساندة 
لإطلاق منتجات جديدة. لكنها لا تناسب كافة المستهلكين. 
فالشركات التي تقدم منتجات بالجملة للأسواق الجماهيرية سوف 
تجد أن قنوات التوزيع الرئيسة للمواد الغذائية والأدوية والعقاقير 
تقدم هامش الربح وحجم الونتاج اللذين تحتاج إليهما. 


لكن بعض المنتجات التى استخدمت شركات البيع 
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تشه قال مسا | طار نما tegen‏ سین العا شاي 
(سیلیستشال سیزنینغ؟ Celestial Seasoning‏ ۔ ظلت متمسكة 
بسماتها المتمیزة حتی بعد مضي وقت طویل من دخولها إلى 
السوق عبر قنوات التوزیع السائدة. ونظراً للنجاح الذي حققته 
المنتجات المباعة بواسطة القنوات المتخصصتة فان من المرجح 
تزاید ote‏ تلك التي تحاول الانتقال إلى الاسواق الجماهيرية. 


المفروضة في نظام العمل التجاري» والغموض الک الذي 
يلف وضع التسويق» لن يكون من السهل صياغة استراتيجية 
الحياة» سوف تشکل المنتجات المتصلة بالصحة شر تا جديدة 
تقدمها شركتك» وبغض النظر عما إذا كنت مصنعاً أم تاجر 
So cas‏ رالاس الى تباب Gleb Sl‏ شاکله بجون 
ون کو ترا اه اس كنك ذاتها پمکن أن تکون على 
المحك ! 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في تموز/یولیو 1998. 











تجرئة السوق من أجل الابتکار 





جینین بیرغرز [یفریت وفیلیپ سیغل 


يمتلك المبتكر الجید في العمل التجاري روية مزدوجة. 
نات مه على Cla‏ وواقعي يحلم بالممكن. وتعتبر 
# تجزئة السوق (تقسيمه إلى قطاعات) أداۃ 
حاسمة لمساعدة المبتکرین على فهم ما هر 
کائن» لکنها في أحوال كثيرة تمنعهم من 
استکشاف ما یمکن أن یکون. نقدم في ما يأتي 
ثلاث قواعد یستخدمها المبتکرون لتفادي 
السقوط في شراك تجزئة السوق : 
- فسم المستهلکین إلى شرائح؛ ولیس مجموعة 
المنتحات : إن اعتبرت سوق السيارات الذي تبيع فيه 
ينقسم مثلا إلى سيارات عادية وشاحنات مغلقة» فماذا 
تفعل باولئك الذين يملكون النوعين معا؟ أو مع آولئك 
الذين قد يشترون المنتج نفسه» لکن CLAY‏ متباينة 
وعبر قنوات مختلفة؟ أو أولئك الذين يرغبون شيعا 
مختلفاً تمام الاختلاف عن المنتج الذي تعرضه؟ إن 
التفكير المحصور ضمن نطاق الشاحنات اد٤‏ 
والشاحنات المقفلة «Vans‏ والسيارات» مثلا يسبب 
للكثير من صانعي السيارات ضياع فرصة تصنيع الشاحنة 
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| مه لمقفلة | اسعی هر الم قان) HS pol bones‏ 
الخفيفة ذات المقعد الواحد roadster‏ 


Jules‏ المنتج إلى الحاجة التي یلبیها: يتشتت انتباه 
المنتجین الذین یقسمون السوق إلى قطاعات بملامح 
یتناولون الحبوت مثلاء لکنهم یتناولون المطور. وهدا 
یعنی أنك إذا رکزت انتباهك على الحبوب فقط ‏ فانك 
ستضیع فرصة المنافسة. والجزء SV‏ من المنافسة على 
أطعمة الحبوب الباردة cold cereal‏ تا فی الواقع من 
منتجات الصنف الخاص التي تحمل اسم المتجر الذي 
یبیعها ON «PLP‏ بدائل طعام الفطور سريعة النمو خارج 
Us!‏ یا ارت (مثل «البيغلز)» والمعجنات 
المحمصة. و«البريكفاست بارز»)» تمثل تھدیداً موازیا. 
وتشیر شرکات المشروبات إلى هذا المفهوم بعبارة 
«الحصة من الفم» ؛ بینما پدعوه المصرفیون ب«الحصة 
من الجیت؟ . 


قذر the‏ المستهلکین المعقدة: المستهلکون متعددو 
المشارب والاذواق والاهتمامات. لکن من یعملون علی 
تجزئة السوق یمیلون إلى الترکیز على بعد واحد بدلا 
من جمع Ble‏ جوانب cles‏ مثل المواقف الشخصیت 
والابعاد الديمغرافية والجغرافية. وعلی سبیل المثال 
ينتمي المتسوقون في متجر «سام كلوب» Sam's Club‏ 
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الشهیر في الولایات المتحدة إلى خلفية واسعة التنوع من 


التجزئة اعتماداً على المستهلك 


بدلا من السقوط في الشراك المنصوبة» يعمل المبتکرون 


الذين یقسمون السوق على تحویل ترکیزهم على منتجاتهم إلى 
معاينة مشكلات المستهلك من خلال منظور» اد إن مه 


مثل : 


® 


كيف يجد المستهلکون المنتجات؟ وكيف يتسوقون 
ویقارنون بين البدائل؟ 

ما الذي يبحثون عنه؟ وما الذي لا يجدونه؟ ما هي 
الصفقات التی یعقدونها؟ وکیف تصہح الفوائد الجديدة 
مهمة ؟ 

ما الذي يستثير الحاجة إلى المنتج؟ وما هي المناسبات؟ 
وما هى المحفزات؟ 

ما هی الخطوات التى يتخذها المستهلكون لتلبية 
حاجاتهم؟ ومتى يبدأون بالتفكير حول المنتح. 
يتوقفون عن التفكير فيه؟ 

يطلبونها؟ 


فكز بتجزئة السوق اعتمادا على المستهلك التي تكمن 
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خلف النجاح الذي حققته شركة «جیمبوري» Gymboree’s‏ 
مؤخراً فی مجال بيع ألبسة الأطفال. فقد اكتشفت شريحة من 
المستهلكين غير الراضين عن نوعية ألبسة الأطفال الموجودة في 
السوق» إضافة إلى التجربة المضنية في التسوق بصحبة الاطفال. 


استجابت الشركة من خلال افتتاح متجر متخصص مبتكر 
يعرض ملابس ومنتجات كمالية (اکسسوارات) جيدة الصنع 
للأطفال في عمر سبع سنوات وما دونها. صممت الملابس 
باحدث طراز» وبانسجة متينة» وآلوان مشرقة» ولم ینس 
المصنع جعل کم القمیص أو ساق البنطال SLE‏ للطي لیتکیف 
مع أجسام الاطفال في سن النمو السريع؛ كما ابتکرت 
التصميمات الأنيقة بشكل يشجع قيام الزبون بملاءمة قطع 
الملابس المختلفة وجعلها متناسبة حسب رغبته. أما مواقع 
المتاجر فقد توضعت في مجمعات التسوق القريبة الفخمت 
وفیها ممرات عريضة لعربات الأطفال والأطفال صغار السن 
ونظمت الملابس المعروضة فی مجموعات لتسهیل الأمر على 
الف ہیں سا Leite‏ الألخات و لسن 
الأطفال» آما البائعون فقدمت لهم الشركة تعويضات مجزية 
لانتباههم ويقظتهم في الخدمة» مثل مساعدة الزيائن على ابتكار 
زي خاص بالموالفة بين عدة قطع معروضة في المتجر بشكل 

لم تكتف «جيمبوري» بمجرد استهداف المتسوقين من 
ذوي الدخل المرتفع بل انتقت منهم آولئك الذین پریدون 
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ملابس مميزة وأصلیةء جنباً إلى جنب مع تجربة تسوق خاصة. 
ولم تکتف هنا أيضاً بمجرد بیع الملابس المناسبة لھم؛ بل 
باعت Lal‏ تجربة أدت إلى تقوية خبرة مؤسسيها في تس 
الألعاب التربوية للأهل والأطفال. 


في ما وراء حدود اللحظة الحاضرة 


المبتکرون الذین یقسمون السوق یجدون النمو المنشود من 
خلال النظر في ما وراء المستخدمین الحاليين للمنتج. فمعظم 
وکالات تأجير السیارات مثلا» ترکز على سوق السفر 
والسیاحة» حيث تفتتح مکاتبها في المطارات والمناطق التجارية 
فی المدن. لکن وكالة «انتربرایز رينت | Enterprise Rent- GS‏ 
a-Car‏ اکتشفت أن هناك شريحة غير مخدمة من السکان 
المحليين الذین یحتاجون إلى استئجار سبارات حين تکون 
سياراتهم «في التصلیح». لكنها وجدت أن وكالات التأجير 
aan‏ متوضعة في أماكن غير مناسبة لهم وتفرض أسعاراً 
jules‏ ما تغطيه شرکات التأمین التي یتعاملون معها. وفي سبیل 
جذب سوق التأجیر التی یعوضها التأمين» قدمت USS‏ خدمة 
توصيل السيارة المستأجرة إلى منزل الزبون» وخفضت أسعارهاء 
ورسخت العلاقات مع موظفي التأمين الذين يحددون مبالغ 
التعويض الواجب دفعها. وكانت الخطوة ناجحة إلى درجة أن 
نشاط الوكالة قد توسع مؤخراً ليشمل شريحة أخرى غير مخدمة 
من الزبائن: أولئك الذين يريدون استشجار سيارة إضافية 
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المنتج» یمکن أن توفر آرضية خصبة للابتکار والتمو. 
في سبیل تجهیز «عدة» آکثر غنی 
إن كان كل ما تریده هو فهم العالم كما هو الیو فان 
وسائل البحث التقليدية توفر لك المعلومات الكافية. لکن من 
ال تجرته yall‏ اععمادا على المسعي لك انت tee‏ آقی 
مجموعة آوسع من آدوات البحث النوعية التي تتيح لك مراقبة 
تشاط هنن الاتفيظة إضنافة لی از موی مق نلم الآاہرات 
٠‏ مقابلات شخصية تجری فى بیوت المستهلکین» حيث 
تم ملاحظة استخدامهم للمنتج وبدائله. 
ه مقابلات شخصية تجرى مع المستهلكين وهم یتسوقون: 
المعلومات. 
ه لائحة بالمتطلبات المرغوبة حيث يصف المستهلكون 
الحاجات التي لا يلبيها المنتج. 
شركة «تيرموس») Thermos‏ مثلاء تجاوزت وسائل البحث 
التقليدية لنتبنی طریقة الملاحظة المباشرة لكيفية قيام الزبائن 
بتحضیر طعامهم داخل منازلهم في الفرن الکهربائی الذي تنتجه. 
LI‏ الحقائق التي اکتشفتها (صعوبة استخدام الفرن بالنسبة 
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فقد قادتها إلى تقديم تصميم بيضوي جدید مع إعادة موضعة 
الرفوف وأجهزة التحکم بحيث يستخدم بسهولة أكبر في 
الشرفات الصغيرة. إن المراقبة المباشرة للزبائن وهم يستخدمون 
المنتج في منازلهم أدت إلى إدخال تحسينات على التصميم» 
وهو أمر تظل قدرة وسائل البحث ودراسات المسح التقليدية أقل 
احتمالا لاكتشافه. 

عمليات البحث التقليدية لوضع السوق» وتشديدها على 
جمع فدر كبير من المعطيات الكمية المهمة من الناحية 
الإحصائية» قد تکون «علمية». ولسوء الحظء فان الصدق 
العلمي يكون سطحیاً في أحوال كثيرة. ففي معظم الشركات» 
من النادر أن يملك الأشخاص الذین يجرون البحث على وضع 
السوق Logs‏ متعمقا بالمستهلك. وصحيح أنهم ينجحون في 
توفير «المعطيات»» لکن يقيدهم إسارٌ التعريفات السائدة للسوق 
وأدوات ووسائل البحث» بغض النظر عما إذا كانت هذه 
التعريفات والأدوات ذات صلة بالوضع الحقيقي أم لا. 


علاوة على ذلك» لا يتجاوز بحث وضع السوق في أغلب 
الأحيان حدود اختبار ردود فعل المستهلكين على الأفكار 
الجديدة التي تحددها إدارة التطوير في الشركة. فهو غير مصمم 
لفهم خبراتهم وتجاربهم الحقيقية مع المنتجات. والمعلومات 
الناتجة لا تتصف بالقدرة الكافية على إثارة مخيلة كبار 
المديرين» وهي نادراً ما تشكل Kel‏ محفزاً لإيجاد طرق 
استجابة جديدة للحاجات الحقيقية. 
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إضافة إلى مراقبة استخدام المنتج» هنالك آنواع آخری من 
الوسائل والادوات التي یمکن أن تساعد المبتکرین في الحصول 
علی منظور آکثر غنی لمواقف المستهلکین وآسالیب tlm‏ 
وهده تشمل : 
ه دراسات آنثروبولوجية تسجل آحداث یوم في حياة 
المستهلك؛ بواسطة مراقب. أو آلة تصوير ثابتة» أو 
wats‏ | نی 
ه مقابلات شخصية متعمقة لاکتشاف الرابطة بین المنتح 
وفوائد استخدامه مع القیم الاجتماعية المتجذرة. 
ه جماعات حوار تعمل على تشجیم الحوار المستمر بين 
المستهلکین والمبتکرین في ما یتعلق بالمنتج» والنشاط 
أو أسلوب الحياة عموما. 
إن الرؤية المزدوجة للمبتكر تتأتى من القدرة على تقدير 
وتقييم غنى تجربة المستهلك الیوم» وما الذي ستكون عليه غداً. 
كما يدخل أصحاب الرؤى المتبصرة هؤلاء تكنولوجيات تقسيمية 
جديدة في ذخيرتهم من المعطيات المعيارية المتعلقة بالسوق. أما 
المعلومات التي يكسبونها فتعتبر بمثابة أفضلية تنافسية سوف 
يكون من الصعب مجاراتها. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في آب| أغسطس 1996. 











الفوز بشريحة مؤلفة من زبون واحد في کل مرة 





ديقيد س. ایدلمان و سابا مالاك 


لا يوجد مصدر للقوة آئمن - أو آشد تعرضاً لسوء الفهم ۔ 
من Sus‏ المستخلصة من المستهلك. ففي السنوات 
8 الأخيرةء أصبح ذلك سرا مفضوحاً مع محاولة 
الشركات جمع المعلومات من زبائنها بأقل قدر 
ممکن من المعرفة بهم أو الانخراط في 
مشاكلهم. لكن عدم إشراك الزبائن في عملية 
جمع واستخدام المعلومات المتعلقة بهم 
شیم على شركات التسويق فرصة نادرة للحصول على الأفضلية 
وتعزيز ولاء المستهلكين لمنتجاتها. 
من المؤكد أن ممارسات التسويق المباشرة لا تشمل معظم 
المستهلكين في الوقت الراهن. ففي عملية مسح ميداني أجريت 
مؤخرا على المستهلكين الأمريكيين» قال 50/ إنهم يفضلون 
عدم الحصول على رسائل بريدية لا تلتمس رأيهم في 
المنتجات» في حين قال 58/ إنهم يهملونها بشكل آلي» وأكد 
8 أنهم يفضلون إصدار قوانين تمنع الشركات من استخدام 
المعلومات والمعطيات الشخصية للتسويق. لکن 88/ من 
المستهلكين أنفسهم قالوا بأنهم سيزودون شركات التسويق 
بالمعلومات عن طيب خاطر في مقابل الحصول على القيمة 
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الحقيقية. ومن الواضح أن القضية لا تتصل بالسرية والخصوصية 
بل بكيفية جمع وتطبیق المعلومات. 


هل من مجيب؟ 


ادا لم تستجب شر کات التسویق لهذه النتائج فلريما یکمن 
السبب في آنها لم تكن منتبهة لها بما فيه الكفاية. لقد قمنا 
مؤخراً بالاتصال بالأرقام المجانية لخمسین شركة کبری اخترناها 
بشکل عشوائي. وفسرنا لكل منها الامر Wh‏ نستخدم منتجاتها 
وطلبنا منها أن ندرج اسمها على لائحة ترسل بالبرید للحصول 
الشرکات فقط یمتلك قاعدة معلومات تمکنها من استلام الأسماء 
والعناوین ؛ تھا لم تستعلم سوی شرکتین اثنتین عن العوامل 
الدیمغرافیة المتعلقة بالاسرة؛ ولم تسأل سوى شركة واحدة عن 
المكان الذي اشترينا منه المنتج وكيف استخدمناه. والحقيقة أن 
المستهلكين يرغبون بالتواصل» لكن يبدو أن معظم شركات 
التسويق لم تكتشف بعد كيفية الإصغاء. 


لکن كل ذلك آخذ في التغير الآن. فقد شرع موخراً جيل 
جدود .من شر کات الو ی في تسخير القوة الكامنة فى العلاقات 
الشخصية مع العملاء والاستفادة منها. ونحن ge‏ تلك 
الات اف تیه باالتسویق لكل زبون على حدة». صحيح أن هذه 
الشرکات قد بنت آعمالها التجارية برمتها على منتچات أو 
خدمات محددة» ولکنها اعتمدت أيضاً على الاستخدام المباشر 
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للمعلومات المتعلقة بالعملاء لفتح سبل جديدة لتوصل الیهم 
قيمة مفصلة حسب رغبتهم. وهذه المجموعة تشمل على سبیل 
المثال : 

ه شركة (إنديقيديوال إنك) Individual Inc.‏ المتخصصة فی 
التعامل مع الزبائن بشکل فردي» حيث توفر خدمة 
إخبارية ترسل بالفاکس المعلومات المتعلقة بالمواضیم 
التي انتقاها العملاء. 

ه شركة اترافیلوسیتی» Travelocity‏ توفر خدمة على 
الانترنت لرحلات (الخطوط الجوية الأمريكية» 
«American Airlines‏ إضافة إلى دلیل سفر یقوم بالحجز 
على الرحلات» ويحتفظ بسجل لمکان المقعد ونوع 
الوجبة اللذین یفضلهما المسافر في الطائرة» بل حتی 
یعلم الزبون من خلال البرید الالکتروني ہما یتوفر من 
الرحلات المنخفضة السعر إلى الوجهات المرغوبة. 

هو شركة )800-1 فلاورز» ¢1-800-FLOWERS‏ توفر خدمة 
تعتمد على سجلات شخصية لدیها تنبه العملاء إلى 
المناسبات المقبلة التی يقدمون فیها الهدایا لافراد العائلة 
والأصدقاء وتساعدهم في اختیارها - باقات من الورد 
حلويات من الكراميل والشوکولاء وحتی آلعاب ودمی ۔ 
على أساس ما قدموه من هدایا في الماضي. 

ما يميز هذه الشركات عن سواها هو الطريقة التي تتفاعل 
بها مع زبائنها. وبدلاً من مجرد ترويج المنتجات» فإنها تراهن 








felts .0‏ سط 





بسمعتها علی تحویل المعلومات المتعلقة بالزبائن إلی خدمات 
ذات قيمة. وحين تقوم بالبيع» فانها تفعل ذلك وفقاً لشروط 
الزبون الخاصة» ومن خلال القناة التي يختارهاء أي عبر نموذج 
مختلف عن مجرد رسائل البرید التقليدية والاتصالات الهاتفية 
المزعجة وقت الغداء. وعوضا عن خلق المشاكل» تقوم هذه 
الشرکات بحلها. فهي تقیم آواصر علاقة دينامية یستفید منها 
الطرفان وذلك مع قیام الزبون بکشف مزید من المعلومات. 
وهي تجعل من عملية البیع خدمة مفيدة بدلا من إزعاج بغيض 

لا تكتفي استراتيجية «التسویق لكل زبون على حدة) 
والعلاقات التي تقیمها مع الزبائن بمجرد اغرائهم لانفاق المزید 
(بسبب تکبیف الخدمة أو المنتج لیتواءم مع رغبة الزبون وسرعة 
al gaia‏ عقن اسن وین بل تشجعهم Lad‏ على استثمار 
ل چات إضافية لتلقي قيمة إضافية. وكلما زاد استشمارهی 
ازداد ما یدفعونه من تكلفة ویکابدونه من مشقة حين يتركون 
المنتج آو الخدمة. وعندما تظهر تکالیف تغییر المنتج من 
المعلومات التي استثمرها العملاء في شرکتك من أجل الحصول 
عاج ا ail‏ یی ان تن 
اف 

4S‏ «فایرفلای) | «Firefly‏ التي تقدم خدمة جديدة على 
الشبكة الالکترونیت هي إحدى الشرکات التي تستکشف تخوم 
التسویق لکل زبون على حدة. وهي تحافظ على اتصال مستمر 
مع «أعضاتهاا ا لتعلم ما الذي يرغبون فيه ویعرضون عنه في 
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میدان الموسیقی والافلام السينمائية. وبعد (AUS‏ ومن خلال 
مقارنة فوائمها یمکنها اقتراح عناوین إضافية آوصی بها أعضاء 
آخرون لهم آذواق مشابهة. وسیکون في مقدور الزبائن اختبار 
هذه المقترحات ولرسال طلبات الشراء دون أن تطأ آقدامهم 
آرض متاجرها. 

تعمل «فايرفلاي» Lad‏ على تشجیع المساهمین على إرسال 
دراساتهم الخاصة للمشاركة مع الاعضاء الاخرین» بل تقوم 
حتی باستضافة منتدیات حوار للمعجبین الذین يشتركون 
بالاهتمامات نفسها. وحين تصل المعلومات المتبادلة إلى هذه 
الدرجة من العمق» یصبح من غير المرجح بالنسبة للزبائن البدء 
مع خدمة جديدة آخری. بل يرجح أن یوفروا دعاية شفاهية ثمينة 
حين یتحدئون مع أصدقائهم عن العلاقات التي آقاموها على 
الشبكة الالکترونية. 
تحویل العلامة التجارية 

بالنسبة لشرکات التسویق التقليدية التي تملك ميراثاً ضخماً 
من الانظمة» يمكن لعملية التحول إلى استراتيجية التسویق لکل 
زبون على حدة أن تصبح مهمة کبری. وفي الحقيقة. فان کل 
ols‏ التي bal‏ على ذکرها آنفاً باعتبارها مبتدئة في تبني هذه 
الاستراتيجية تتمتع بمزية بناء قواعد معلوماتها وعملياتها من نقطة 
الصفر. لکن بالنسبة للکثیر من مجالات صناعة السلع 
الاستهلاکیة. فان قواعد معلومات التسویق لکل زبون على حدة 
تستحق أن تؤخذ بالاعتبار. علاوة على ذلك فان الشرکات التي 
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انتقلت في وقت مبکر لتبني هذه الاستراتيجية سوف تتمتم 
بالافضلية لانه سیصعب إغواء الزبائن بالابتعاد عنها حالما یبدآون 
استثمار المعلومات الشخصية في خدمة یفضلونها. 

هنالك ثلائة مکونات مهمة لشركة التسویق التي تتبنی 
جك انويع کسویک ہر وق سس ند سا 
والتكنولوجياء والتنظيم. 

الاستراتيجية: بدلا من التفكير بلغة الأهداف العریضت 
ينبغي على الشركة أن تستهدف مضاعفة قيمة العلاقة مع كل 
زبون. يركز هذا المنظور اهتمام الشركة على الزبون كفرد بدلاً 
من التركيز على منتج معين. وعلى سبيل المثالء لا تعمل شركة 
(فلاورز) (الاسم يعني «الزهور) بالإنكليزية) في مجال بيع 
الزھور؛ بل تعمل في مجال خدمة عملائها في ما یتعلق 
باحتياجاتهم المتصلة بتقدیم الهدایا في المناسبات. كذلك فان 
شرکه اترافيلوسيتي» لا تتبع «الخطوط الجوية الأمریکیة» ولکنها 
کیان مستقل تطورت آنشطته لیقدم سلسلة من الخدمات 
المتصلة. دون الاکتفاء بمجرد حجز تذاکر السفر. 

التکنولوجیا: في المرحلة الاتیة» تحتاج الشركة إلى اختیار 
التکتولوجیا الصحيحة والمناسبة لها. خصوصاً إذا أرادت 
الانتقال من تراث أنظمتها التقليدية إلى البيئة الجديدة. لكن عليها 
أن تتذكر ما يأتي: يتوجب على قاعدتها المعلوماتية أن تكون 
ار تو ریت و مصدر سلبي من القوائم واللوائح التي يستعان بها 
عند البدء بحملة تسويقية جديدة. إذ يتوجب علیها اعتبار هذه 
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القاعدة بمثابة شريك feb‏ يمحص باستمرار فى المعلومات 
لباحثة عن الشرکاء والمحفزات» ویتیح الوصول إلى قواعد 
معلومات آخری» ویعمل على تبسيط وتسهیل عملیات البحث 
وصفقات الشراء. 


التنظیم: ربما یکون من آهم الامور أن التحول إلى 
التسویق لکل زبون على حدة سوف یتطلب إعادة توجیه البنية 
حول العلامة التجارية. وصحیح أن إدارة المنتح والعملیات 
سوف تظل تتمتع بالاهمية الرئيسية» لکن الترکیز الطاغي ينبغي 
أن یتمحور على الاتصال مع الزبائن خلال عقد BIS‏ صفقات 
ایداً بیتاء ناديك الخاص 


قبل البدء في اطلاق حملتك التسويقية التالية عبر البرید 
المباشر - التي سوف تتجاهل على الارجح 197 من اللائحة التي 
آعددتها ‏ فکر بكيفية إقامة Be‏ التسویق لکل زبون على حدة 
التي یمکن أن تغري نسبة 100/ من الزبائن على زيادة التفاعل 
مع علامتك التجارية. 

اعتبر نفسك العضو المؤسس لناد خاص من الزبائن الذين 
تجمعهم اهتمامأت وحاجات مشتركة يمكنك تلبيتها. لكي تبدأء 
اسأل نفسك من تريد أن تدعو» وكيف ستجد المدعوین؛ وما 
الذي ترید معرفته منهم» وكيف ستتصل بهم وتتواصل معهم› 
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وفوق کل شيء» كيف ستبقي على اهتمامهم بك طيلة الوقت؟ 

الیوم» تعتبر آکثر الشرکات نجاحاً هی تلك التی یعرفها 
الزبائن Go‏ المعرفة. وغداء ستکون أفضل الشرکات هی التی 
تعرف زبائنها حق المعرفة. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فى شباط | فرایر 1997. 











ديقيد پیکو و جوان دي 


تری آغلبية الشرکات زبائنها من خلال عدسات مقربة» الأمر 
الذي يقيد مجال رؤيتها لانها لا تعاین سوی ردات فعلهم على 
منتج معين أو خدمة محددة. صحيح أن بعض 
التحسينات قد تنتج عن الرؤية من هذه المسافة 
القريبة» لکن تحقيق الاختراق يظل Lal‏ نادر 
الحدوث. ولهذاء قامت قلة من الشرکات 
باستخدام العدسات ذات المدی المتوسط 
التى تكشف حالات السخط والاستياء لدى المستهلك تجاه 
صنف المنتج أو الخدمة برمته. وفي الواقع» يتيح هذا المشهد 
الأكثر اتساعا مزیدا من الفرص الممكن استغلالها. 

لکن مهما كانت رژية المنتح قوية وفاعلة وكاملة» فان 
الشركات تستطيع في كثير من الأحوال تحقيق اختراقات أكثر 
ابتكاراً وإبداعاً من خلال التراجم خطوة إضافية والنظر من خلال 
عدسات توسع مدى الرؤية إلى حد أبعد. وهذا يسمح لها 
بالحصول على منظر شمولي لحالات عدم الرضا التي تتخلل 
حياة المستهلكين (انظر الشكل 11). ونحن ندعو حالات عدم 
الرضا التي يعتمد اكتشافها على الرؤية الأوسع مدى باازعاجات 
المستهلك). 
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الشکل 11 


ثلاث عدسات لرؤية الستهلکن 


مشاعر ا لسخط صنف المنعج منتج خاص 
والإنزعاج لدى /الخدمة /خدمة محدودة 





يكشف فهم هذه الازعاجات فرصاً للنمو تخطئها العدسات 
الخری. لكن من النادر استخدام تلك التي تمتلك زاوية رؤية 
المتسه وج 


كدف تمكنت Crafts ps yan‏ تشوس» 


من تحقيق اختراقاتها الناجحة 

استطاعت «يريزيدانت تشويس» «President's Choice‏ 
وهي علامة تجارية لصنف خاص private label‏ من المواد 
الغذائية المرغوبة التي تباع في متاجر «لوبلوز» ۱۵0۱۵۷7/5 
الكندية» النظر پنجاح إلى سلم البقالة الاستهلاكية من خلال 
العدسات الخلاث. وعبر استخدام العدسات ذات المدی المتوسط 
وزاوية الرژية الواسعة» تمكنت من تأسیس مستویات من النوعية 
الجيدة وولاء المستهلك لم تعهدها تجارة مواد البقالة من قبل. 
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وفي الحقيقة قامت الشركة بمفردها باعادة موضعة موقع متاجر 
«لوبلوز»» وحولتها من مجر د منافس فی تجارة المواد الغذائية 
بالمفرق فی lus‏ إلى رائد لا یباری فی هذا المجال. 


بعد النظر إلى منتجاتها من خلال العدسة المقربة التقلیدیف 
قررت الشركة توفیر نوعية آفضل من الأصناف الرائدة دون زيادة 
في السعر. فعلی سبیل المثال» تصنم الشركة الكعك المحلی 
برقائق الشوکولاته من الزبدة ويحتوي المنتج عدداً آکبر من 
الرقائق مقارنة بمعظم الأصناف الرائدة في السوق. 


بعد ذلك» ومن خلال استخدام العدسات ذات المدی 
المتوسط. استطاعت ایریزیدانت تشویس» اعادة تعریف صنف 
المواد الغذائية عبر توسیعه. فالمتسوقون یبحثون في العادة عن 
آنواع منفصلة من الأطعمة» ثم یستخدمون ما یملکونه من مهارة 
وابتکار فی الطهی لمزجها وجمعها في وجبات. وعرفت الشركة 
بحاجتهم إلى الوجبات والصلصات المحضرة سلفأء والی 
الأطعمة الجاهزة للأكل» مثل القريدس (الروبيان) المقشرء 
لجعل تحضير وجبة الطعام عملية أكثر سهولة وسرعة. ومن 
خلال توفير هذه المواد وتشجيع الزبائن بواسطة موظفيها 
المختصين بالتسويق» والعرض داخل المتجر بأسلوب جذاب؛ 


تمكنت الشركة Lad‏ من بناء خبرة تجريبية ضمن تجربة التسوق. 


أخيراًء استخدمت الشركة العدسات ذات الرؤية الواسعة 
لاكتشاف الازعاجات التى يتعرض لها المستهلك. ورأت أن 





8 الحل الوسط 


الناس يتلهفون إلى نوع من الإحساس بالتواصل الاجتماعي. 
فالروابط التقليدية - مع آصحاب الدکاکین المحلیین آو الجیران ‏ 
استخدمت سابقاً لتوفیر مثل هذه الصلة. لکن اليوم» یشعر الکثیر 
من الناس بانفصام عری الروابط التي تصلهم بمجتمعاتهم 
المحلية لعدة آسباب» تشمل التلفزیون» وطول الرحلات اليومية 
بين مركز المدينة والضواحي والطبيعة اللاشخصية لمجمعات 
التسوق. وفي الحقیقت تظهر الابحاث التي تتناول أحوال 
المستهلکین آنهم یتوقون لملء الفراغ الذي خلفته الروابط 
التقليدية المنهارة في ما بینهم» وذلك على الرغم من مشاغل 
العمل وتفاقم التمرکز علی الذات. 

تمکنت «پریزیدانت تشویس» من تنمية شعور بالارتباط 
لدی المستهلکین من خلال نشرة دعائية Insiders’ Report‏ بدأت 
باصدارها سنة 1983 ووزعتها مع الصحف اليومية. ضم هذا 
الدلیل الاعلاني معلومات غذائیف» ووصفات للطهي وقصصاً 
تدور حول كيفية قيام الشركة بتطویر منتجاتها الجديدة. وبحلول 
سنة 1993ء 0 اکثر المطرعاث تداولا في کنداء وتفوق في 
ote‏ القراء على «تورونتو ستار» Toronto Star‏ الصحيفة اليومية 
7 یو oe | a‏ دا کت امس ee‏ 
المستهلك وبين ماله من الأناقة الاستثنائية» استطاعت الشركة 
تکریس ولاء الزبون واخلاصه لمنتجاتها. 


ادرکت الشركة آیضاً آن الکثیر من المستهلکین یتعرضون 
للضغوط نتيجة قلة المال المتوفر أو الوقت المتاحء وأن لدی 
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معظمهم شكوكاً فطرية حول العمل التجاري» تتمثل في شعور 
الانحن) ضد ال(هم». ومن خلال التعامل بنجاح مع حالات 
الإزعاج المتأتية من نقص المال الكافي أو الوقت المتاح» علاوة 
على الرغبة بالتواصل والارتباط» امتلكت الشركة ثقة 
المستهلكين. وفرت وقتهم لأنهم ليسوا بحاجة إلى التسوق من 
أمكنة متعددة. ووفرت مالهم لأن منتجاتها تتفوق على الأصناف 
الخاصة التقليدية في الجوده لكن ليس في السعر. كما أن الكثير 
من المنتجات التي تقدمها توفر الوقت اللازم للطهي وتتميز 
بمذاق أشهى من معظم وجبات الطعام المحضرة بالكامل داخل 
المنزل. 


اليوم» تعتبر «بريزيدانت تشويس» أكبر علامة تجارية في 
متاجر «لوبلوز». وهي تجني ربحاً صافياً يتجاوز بثلاث أو أربع 
مرات المعدل الوسطي للصناعة الذي يراوح بين 1:5 - 2/ 
للأصناف الوطنية. ویمکن للشركة أن تعزو نجاحها إلى منظور 
ينسق بين العدسات الثلاث للرؤية. 


الإزعاجات الأربعة 


تحتاج الشركات المستعدة لتجاوز إطار البحث التقليدي 
المتعلق برضا المستهلك عن المنتج إلى التركيز على الإزعاجات 
التى يتعرض لهاء وهذا التركيز قادر على تحقيق أعظم 
الاختر اقات الممکنة. لقد استطاعت مجموعة بوسطن الاستشارية 
من خلال أبحاثها المعتمدة على الرؤية بعدسات واسعة الطيف 











Gea 20‏ لرحط 


أن تحدد dey]‏ [زعاجات یمکن Ol‏ یوفر الخاژها احتمالات کبری 
للکثیر من الشرکات» وهی : ضغط الوقت. الاضطراب المالي 
التشكيك بالتتجارة» الافتقار إلى الاندماج الاجتماعي. 

ضفط الوقت: آکثر الناس تأثرأ bea‏ الوقت هم 
الموظفون والعاملون الذین تراوح آعمارهم بین 25 - 55 
ولا سيما النساء منهم. فالزوجة/ الام العاملة خارج المنزل لیس 
a‏ ی الخاله ال تمه وی شاف US‏ يق اوقت 
تست ما تمضنا قن لیر لواحن تھی توا 
وتستحم» وتقرأء وتشارك في الانشطة الاجتماعية. هؤلاء النساء 
اللاتي یعملن لکسب لقمة العیش یرغبن أن یتوفر لدیهن المزید 
من الوقت» لقضائه. مثلا» مع آفراد الأسرة. ولذلك فان 
المنتجات الغذائية المحضرة سلفاء کوجبات الطعام الجاهزت 
تسمح لهن بقضاء وقت آطول علی مائدة الطعام ووقت آقل في 
المطیخ. 

جو طلب من المستهلکین الامریکیین فی سنة 1997 آن 
رک ها ی له اس كان زمیات اتف تنم 
الساحقة oe‏ بأنها الوجبة التي يستلزم «طهيها» خمس دقائق! 
فی حین بلغت المدة نصف ساعة فی سنة 1992. هنالك أیضا 
ta) SUS aly‏ لاحات تق سا Gest‏ 
بالرغم من غلاء أسعارها. وفي الحقیقت 0 القطاع الاسرع 
نموأ في شركات البترول الكبرى في الولايات المتحدة الیوم 
هو قطاع التجزئة المرتبط بمحطات تعبئة الوقود. فهي تلبی جملة 
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متعددة من الحاجات في موفع واحد: الوفقود» والوجبات 
السریعةء والمشروبات» والوجبات الخفيفة (السناك). آما فی 
مجال الالبسة غير الرسمية» فقد تفوقت شركة Gap (OLE)‏ فی 
تقدیم خط کامل من الملبوسات ذات النوعية الجيدة بأسعار 
منافسة. فهي توفر «موقفا» لتسوق مواد متنوعة بدءا بالجوارب 
والالبسة الداخلیة» وانتهاء بالسراویل» والقمصان. والفساتین» 
للمولعین بالثیاب غير الرسمية. ففي سلسلة واسعة ومتنوعة من 
الاصتاف والسلع» آصبحت مساعدة الزبون على التعامل مع 
ضغط الوقت العامل المحدد للکثیر من الاستراتیجات القادرة 
تحقیق الاختراقات المهمة. 


الاضطراب المالي: يراود معظم الناس إحساس بعدم 
الأمان من الناحية المالیة» وهنالك آسباب وجيهة لذلك. فخلال 
السنوات العشرین الماضية» رأى 60/ من الاسر الامريكية ذات 
الدخل المحدود صافي ما تکسبه يتدهور بنسبة راوحت بين 5 - 
5 لکن بالرغم من أن خمس عدد الاسر التي تکسب آعلی 
المداخیل تجني نصف الدخل المتاح الا أن الأربعة آخماس 
الأخرى ما زالت تمثل Goo‏ هائل الاحتمالات. فأفرادها 
یسیطرون على ملیارات من دولارات القوة الشرائیة» لکن قلة 
من الشرکات حاولت استهدافهم من خلال التعامل مع شعورهم 
بعدم OLY‏ المالي. شركة البن المتخصصة «ستاربکس 
Starbucks‏ واحدة من هذه القلة: فقد آدرکت الحاجة الماسة 
إلى «الترف المتاح» لدی الطبقة الوسطی المتوسعة مالیا في 
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آمریکا. HUIS‏ فعلت قير ك بیع السیارات المستعملة 
«کارماکس»۰ اد راک سوقا رائجة بين الناس الذین لا یقدرون 
إلا على شراء سیارة مستعملة لکن یستحقون تجربة تسوق 
متفوقة. ومن خلال ضمان نوعية وجودة المنتج» والسعر 
المعقول» وإمكانية الاختیار بین بدائل واسعة ومناسبت تمکنت 
(کارماکس» من استرجاع الفرصة لتحقيق اختراق مهم. 

التشكيك بالتجارة: لا يشعر المستهلکون بأنهم على استعداد 
لتصدیق المزاعم المعيارية التي يروج لها مالكو العلامة التجاریة 
ویظنون فى أحوال کثيرة أن الاعلانات الدعائية تشدد على فوارق 
از ذات صلة بما برغبون. وتصب الشرکات الامريكية 
عددا لا یحصی من الدولارات على الدعایات التلفزيونية التي 
یقوم المستهلکون بتجاهلها بما یملکونه من خبرة ودراية فی مثل 
هذه الامور. وحین یشاهدون فعلا مثل هذه SUEY‏ الدعائیت 
یکون جوابهم النمطي: «في أفضل الحالات هي مجرد تسلية› 
زفي آسوئها مضيعة للوقت». فالشرکات تفقد قدرتها علی 
التواصل والاتصال مع زبائنها. لکن حین یجد المستهلکون 
علامة تجاریه یمکن الوئوق cle‏ فانهم یتجاوزن حدود ولائهم 
للصنف القدیم ویصبحون مستهلکین للصنف الجدید. 

الافتقار إلى الاندماج الاجتماعي: حتی CON‏ لم يقدر 
سوی قلة من الشرکات على تطویر منتجات تسهم في بناء 
العلاقات الاجتماعية من خلال التشجیع على مشاركة 
المستهلك لکن الجاذبية الکامنة في هذه المقاربة تظل مائلة 
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الحجم. فعلی سبیل المثال آعادت «ستاربکس القوة إلى التأثیر 
الاجتماعي الذي تمارسه صالونات شرب القهوة لتنمية شعور 
الارتباط والتواصل بین آفراد المجتمعات المحلية. وهی تعمل 
لكي تصبح هذه المقاهي بالنسبة لزبائنها بمثابة «المکان التالت» 
بعد المنزل والعمل. 

إن الافتقار إلى الاندماج الاجتماعي ربما يسبب أشد 
الإزعاجات للمستهلك وهو يبقي الاحتمال مفتوحاً أمام نمط 
مختلف كليا من استراتيجية العلامة التجارية. ومعظم الشركات 
تحسن صورة علامتها التجارية في أذهان المستهلكين من خلال 
التواصل معهم كأفراد» في حين تعتبر الشركات التي تعمل على 
تشجيع الاندماج الاجتماعي العلاقة بين المستهلكين على درجة 
مساوية من الأهمية والعمق. وهذه العلامات التجارية المهتمة 
بتعمیق الاندماج الاجتماعي تستمد قوتها من خلق تجربة 
اجتماعية مشتركة تتجاوز إطار الأرباح التي تقدمها منتجاتها | 
لوحدها. وحين تفعل ذلك» تصبح عروض القيمة التي تقدمها 
جزءاً لا يتجزأ من الحياة العاطفية والوجدانیة لزبائنها. 


استخدم المزايا التي تتمتع يها للتعامل 
مع إزعاجات المستهلك 

إن التکنو لو جیات التقليدية المعتمدة على الرؤية من خلال 
العدسات المقربة ‏ مثل المسوحات الميدانية التى تتناول مدى 
رضا المستهلك عن المنتج أو عملية الشراء» والتحليلات 
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المشتركة» وآبحاث السوق الاحصائية. والدراسات التي تتابع 
مسار المنتج - تعتبر في آحوال کثيرة خصماً معرقلا للرژية 
الاختراقية التي تحاول تحقیق فتح جدید في السوق. في حين أن 
التحلیل المعتمد على العدسات ذات المدی الواسع ینقب بشکل 
آعمق في صمیم المشاعر العاطفية والوجدانية المستترة خلف 
القشرة الخارجية لحياة الناس» ee‏ تکمن آکبر الفرص الملائمة 
لاقامة رابطة دائمة ہین الفرد والعلامة التجارية. ویتوجب الیوم 
على المدیر المسوول عن العلامة التجارية التواصل بحميمية مع 
المستهلکین» ومراقبة سلوکهم بدقة وانتباه» وفهم كيمية 
استخدامهم للمنتجات والخدمات بطريقة واقعية وحقيقية. 
ولسوف تساعده هذه المعرفة على تلبية الحاجات التقليدية اضافة 
إلى التغلب على الازعاجات التي یتعرضون Ad‏ 

هنالك مزایا وأفضليات تقليدية قوية فى الکثیر من الانشطة 
الع روك tess TR‏ عاذ نانف وت ال ان 
وہ منتجات Cad‏ جودتها والاهم من کل دك القوة التي 
يتمتع بها الاسم التجاري المعروف والممیز. ولم تتمتع سوی 
قلة قليلة من الشرکات بالرژية والاصرار على استخدام هذه 
المزایا والافضلیات للتغلب على الازعاجات التی یتعرض لها 
المستهلك. ولا بد لهذه الشرکات التی آخفقت استخلال هذه 
الوا والاتضطليات ضفن مو اف فان هائلة تک رفس 
انتظارها. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى نیسان/ أبريل 1998. 











الاحتفاظ بالزیون: 
تجاوز أسلوب الرشاوى والقيود الذهبية 


تيري تشاسینغ» ديقيد س. إيدلمان» لين سيغال 


لم تعد المعركة تدور حول حصة السوق. بل على الحصة 
من الوقت» و«البطن»» و«الجيب». فالمنافسون يأتون من كل 
حدب وصوب لاسترجاع أفضل زبائنك. متاجر 
الأطعمة المحفوظة تبیع السلع المعبأة. شرکات 
الأحذية الخفيفة تتسلل إلى مجال بیع الالبسة. 
والشركات الراسخة في السوق منذ مدة طويلة 
تجد نفسها في موقف الدفاع وتتحفز للتحول 
إلى الهجوم. فهي تبحث عن سبل سريعة 
وسهلة للحصول على زبائن جدد وإغلاق منافذ الهروب على 
الزبائن القدامى. لكن بعضاً من أشهر السبل السائدة المختصرة 
تتمثل في الانعطاف نحو طرق جانبية معقدة وباهظة التكاليف. 





إغراء المعلومات التي تنسي هموم الواقع 

اعتمد الكثير من الشركات على ما بحوزتها من قواعد بيانات 
ومعلومات متعلقة بالزبائن لتكون بمثابة الحل السحري في جعبتها 
للاحتفاظ بالزبائن. ومع المعلومات المناسبة المتدفقة من خلال 
القنوات الالکترونیة» توقعت أن تكون قادرة على التنبق بسلوك 
زبائنها. إضافة إلى السيطرة pede‏ في بعض الأحيان. 
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لکن تبین أن آحد تمظهرات التکنولوجیا الجديدة - برامج 
وخطط ولاء المستهلك ‏ تضیف ما نسبته ۸8 إلى تكلفة کل 
عملية بیع. علاوة علی «EUS‏ من النادر OF‏ تحسن المکافات 
والجوائز والتعویضات من رأي الزبائن بالعلامات التجارية التي 
یتاصل فیها الضعف ودلك بالرغم من سرورهم بتلقي مثل هذه 
المکافات على شرائهم لمنتجاتها. ومن المؤكد أن الخطة 
المصممة بشکل tee‏ لضمان ولاء الزبون یمکن لها لذا ما 
اقترنت بعلامة تجارية قوية أن تزید الحصة من السوق والطلب 
على المنتج في آن the‏ لکن لا يمكن GY‏ خطة لضمان ولاء 
المستهلك مهما بلغ حسن تصمیمها أن تعید تأهیل صنف 
استهلاكي متدني الجودة أو تعوض عن الخدمة السيئة. 


آتوستراد» المعلومات تکنولوجیا أخرى یفترض أن تساعد 
في اجتذاب الزبائن والاحتفاظ بهم» لکنها فشلت حتی الآن في 
توفیر أفضلية دائمة لاي شركة. فقد تخیل معظم الشرکات التي 
تسوق منتجاتها آن القناة الالکترونية عبارة عن طریق ذی اتجاه 
واحد مرت اميدق نه وفي الحقبقة أصبح ال س با 
Pe‏ باللاعبین» ومفتوحا آمام Sg eel‏ رالاس عل 
حا سراف اون تالا رن -تھ ابد فلره BoM gM‏ 
(ووکلائهم الباحئین عن أفضل الصفقات) على مقارنة 
الأسعارء وتقدیر وتئمین المنتجات» واکتشاف موقع القيمة 
المثلى. وفي هذه الاثنای يشتري المتنافسون قوائم المستهلكين 
sedis ag‏ ین أما النتيجة فهي 
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تعرض مجموعة صغيرة من الأهداف المرغوبة «لقصف» مستمر 
من الحوافز - الرشاوی» في واقع الامر - لتبدیل کل شيء بدا 
ببطاقات الائتمان وانتهاء بخدمة المخابرات الهاتفية الخارجية. 
ومن المفارقة أن التکنولوجیا التي كان ینتظر منها تمکین شرکات 
التسویق من اجتذاب الزبائن والاحتفاظ بهم تعمل الآن على 
تقویض واضعاف هذا الهدف بالذات. 


اجتذاب المستهك المناسب 

قد تکون dhe‏ الاحتفاظ بالزبائن آکثر تعقیداً مما يدركه 
التخلي عن الهدف. فولاء الزبون يولد فعلا مزیداً من القیمة 
خصوصاً حين تأخذ بالاعتبار التکالیف الحدية لاجتذاب جماهیر 
واسعة من الزبائن الجدد الذین Y‏ بعاود معظمهم شراء المنتج. 
فقد عرفت صناعات كثيرة عائدات مرتفعة جداً من الزبائن 
العابرین. فالزبائن الذين يداومون على تناول Ley‏ الغذاء في 
مطاعم معتدلة السعر على سبیل المثال» یقدمون عائدات تبلغ 
عشرة آضعاف ما يقدمه الزوار العابرون الذین يأتون فی آمسیات 
المناسبات الخاصة». كما أن زبائن آدوات التجمیل المواظبين 
على استعمال منتجات علامة تجارية محددة یتفوفون فی القيمة 

لکن لا ينبغي للهدف أن یکون محاولة الاحتفاظ بکافة 
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نموذج اقتصادي من السلوك وشريحة من الزباتن على أساس 
الشراء المتکرر؛ والربح الحدي المعتدل؛ وولاء الزبون» سوف 
تجد على الارجح أن الکثیر من الزبائن لا یستحقون الاحتفاظ 
بهم. وبالنسبة لبعض الشرکات قد یکون معدل استنزاف يبلغ 
Lal 0‏ مقبولاً ومناسباً» خصوصاً إن تم الاحتفاظ ب 180 من 
آفضل الزبائن. 

كيف يمكنك الاحتفاظ بأفضل الزبائن؟ JS‏ بساطةء ينبغي 
عليك كسب ولائهم بالطريقة التقليدية العتيقة الطراز : أي عبر 
منتجات تعکس فهما Lies‏ لحاجاتهم ومستویات خدمة منتظمة 
تشبع رغباتهم» واستبصارا كافياً یستشف حاجاتهم المستقبلية. 
ولیس ثمة وجود للحلول السحرية. 
ما الذي ours‏ أفضل زبائنك؟ 

تتمثل الخطوة الاولی لزيادة حصتك من مشتریات آفضل 
زبائنك» في اکتشاف السبب الذي يدعوهم إلى البقاء کأفضل 
زبائن لك حتی OW‏ من المرجح أن تواجهك جملة مركبة من 
Solel BU‏ فهم يعتقدون أنك تقدم لهم أفضل قيمة؛ ویژمنون 
آن منتجات/ خدمات شرکتك موئوقة کی الاعتماد علیها؛ 
ویعرفون آنك تکافتهم أحياناً علی الولاء لمنتجاتك آو تعاقبهم 
على تبدیلها. یمکن التعبیر عن ode‏ الدينامية بالمعادلة البسیطة 
الاتبة : 
الاحتفاظ بالزبون = قيمة متفوقة + ثقة + تكلفة مرتفعة لتبدیل الولاء. 

المشکلة في معظم خطط وبرامج الاحتفاظ بالزبون تکمن 
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في ترکیزها بشکل غير مناسب على التکالیف التي یتحملها 
الزبون عند تبدیل المنتح - الخدمة (رشاوی وقیود ذهبية)» وهذه 
تعتبر بالنسبة لافضل زبائنك أقل العوامل الثلائة (جباراً على 
الولاء. فالزبائن الذین یبتاعون آکثر منتجاتك Gay‏ یفعلون ذلك 
بشكل رئيس لانهم یقدرون قيمة هذه المنتجات ویضعون ثقتهم 
بشرکتك. ولتشجیعهم على شراء المزيدء آنت بحاجة إلى الترکیز 
على توسیم وتعمیق خط منتجك. وهذا یستلزم النظر في ما وراء 
المنتج للوصول إلى تجربة الزبائن معه. 

هذا بالضبط ما فعلته مجلة «سبورتس الستریتد» Sports‏ 
0 حین شرعت بتعلم السبب الذي یدفع آکثر قرائها 
ولاء وإخلاصاً إلى الاشتراك فيها. ولم تكتشف» لدهشتها 
تجربة واحدة بل آربع تجارب مختلفة للقراء مع منتجها. بالنسبة 
للمجموعة الاولی من celal‏ مثلت المجلة مجرد منفذ للهرت ؛ 
LI‏ الثانية فقد زودتها بمصدر لتفاهات الرياضة؛ وکانت للثالثة 
بمثابة مقتنیات یمکن جمعها؛ وللرابعة دلیلا توجيهياً. أي بعبارة 
مختصرة: (المنتج نفسه بتجارب مختلفة». وحالما فهمت 
(سبورتس الستریتد» ذلك» تمکنت من إغناء هذه التجارب 
بخطوط متخصصة من الکتب» وأشرطة الفیدیو» والاسطوانات 
المضغوطة ومجلة للاولاد. ورحلات سياحية لحضور 
المناسبات الرياضية. 


اختبر وتعلم وعذل 
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و الود كل أنه اک صعوبة من محاولة التائین فين لزان 
باستخدام أسلوب الجزرة والعصا. بعض الزبائن يعطون قيمة 
للأسعار الرخيصة كل يوم؛ بعضهم الآخر يفضلون الابتكار 
المستمر. وفی کل من الحالین» Cal‏ بحاجة لادخال النوعیات 
د9 ون ey‏ 
لتسویق» والبيع» وخدمات ما بعد ۷ لش بالنسية وان 
فان تجربتهم هي تجربة وحيدة واسم شرکتك التجاري يهيمن 
7ء" بدءا بالسماع بالمنتج والبیحث 645 er‏ 
بشرائه وتسلمه» وانتهاء باصلاحه وصیانته. 


عليك معرفة متى حققت التوازن الصحیح في معادلة 
الاحتفاظ بالزبون. وهذا هو السبب GU‏ یعطی LSU‏ 
والتعلم» والتعدیل آهمية حاسمة في انطلدفتك. إن التوقع 
GS‏ لحاجات افضل EL)‏ یتطلب تعدیلات مستمرة. فى 
بعض COLI‏ قد تقدم تجربة (صحيحة» لکنك «تخطیع) 2 
ال تون ال هتفه او با لهس یالما تشه ای سا 
الصيغة الصحيحت یمکنك أن eng‏ عملياتك وموظفيك لجعلها 
و لا یش من كل ملامح تجربة زبائنك مع علامتك 
التجارية. وان قمت بذلك على آحسن ما يكون» سوف یصیح 
زبائنك الدائمون مدافعین عنك. لکنك لن تحظی Lago‏ بمثل هذا 
النوع من الدعاية المجانية. 
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يمكنك اتباع الارشادات الاتية من أجل الترکیز على ما 
پقدر زبائنك قيمته فعلا: 

ه لا تفترض أن BIS‏ زبائنك یکتشفون منتجك ویجربونه 
بالطريقة نفسها. رکز اهتمامك على تعزیز النوعية التي 
يقيمها أفضل زبائنك» وأدرك أن هناك أكثر من طريقة 
واحدة لاکتشاف وتجربة منتجك. 

ه لا تفكر ضمن أطر ضيقة ووظيفية. بل حاول اكتشاف 
كيف جرب أفضل زبائنك علامتك التجارية بدءاً باللحظة 
التي علموا بها بالمنتجء وصولا إلى شرائه» واستعماله 
وخدمته» واستداله. 

ه لا تجعل عزوف بعض الزبائن عن منتجك يسبب لك 
القلق. فلا يستحق كل الزبائن الاحتفاظ بهم. حاول 
إجبار منافسيك على خدمة الزبائن الذين لا تريدهم. 

تعتبر عملية الاحتفاظ بالزبون هدفاً متحركاً OY‏ ما يريده 
الناس يتغير باستمرار. والمنتج الذي يملآهم بالسرور في سنة 
من السنين قد يتخمهم بالسأم في آخری. علاوة على ذلك» فان 
منافسيك يجارونك دائما من خلال محاکاتك» والتكنولوجيا 
تدخل على الدوام ملامح جديدة في التجارة. لكن زبائنك هم 
مصدر قوتك. اعمل على رعايتهم وإلا ستخسرهم. ومن أجل 
فهم غنى قاعدة زبونك» حاول تطوير رسائل مختلفة إلى 
مختلف الزبائن» وأنشئ مستويات ثابتة وجيدة من الخدمت 
واحتفظ بأفضل زبائنك من خلال أفضل ما تعرضه عليهم. ومن 








2 . الحل الوسط 


ثم يمكنك تقدیم قيمة متفوقة ومنتح أهل للثقة. وعلی المدی 
الطویل» سوف يساعدك مذان العاملان على الارجح؛ ولیس 
الرشاوی والقیود الذهبیق على الاحتفاظ بأفضل زبائنك وآکثرهم 
مصدرا للریح. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في أيار/ مايو 1998. 








مقاس واحد لا یناسب الكل 


جینین بیرغرز ایفریت و باربرا ب. هولیت 


في عالم المثال الخيالي» سیعرف المنتجون وتجار التجزئة ما 
يرغب فيه ویعرض عنه کل فرد من المستهلکین» إضافة إلى كيفية 
الشراء وتواتره. آما في عالم الواقع الحقيقي. 
فستعتمد شرکات التسویق على المعدلات 
الوسطية الاحصائیة» 732 من المستهلکین 
(موافقون»» و68/ «غير موافقین». لکن من 
السهولة بمکان تناسی أن مثل هذه المعدلات 
عبارة عن آرقام تجريدية» تم حسابها بطريقة تعميمية طبقت على 
جماعات من الناس الذين تتفاوت خلفياتهم (الثقافية ‏ الا قتصادية ۔ 
الاجتماعية)» وأذواقهم» وآراژهم. ومئلما یمکن للسعر الاجمالي 
ومعطیات التکلفة أن تخفی الفرص والخسائر معا ضمن مجموعة 
أصناف المنتج كذلك یمکن للمعدلات الوسطية التي تتوصل 
الیها آبحاث السوق أن تحجب قطاعات السوق المربحة. وقد 
تضیع شرکات التسویق التي لم تعاين المستهلکین بدقة الفرص 
المناسبة لتصمیم منتجات وخدمات یرغبون فیها حقا» إضافة إلى 
التخلص من تلك التي لا یمیلون إليها. 

لماذا لم تعد المعدلات الوسطية الاحصائية كافية لوصف 
حال السوق؟ OY‏ السوق الجماهيرية تفقد هیمنتها» وذلك مع 
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سعي المستهلکین إلى تمییز آنفسهم من خلال مشترياتهم» من 
یا را تجهه cee)‏ لات ال لک لا ركس مسد 
لوت مات متسه بان سین اب غرم شستعات 
أفضل. ولانهم لا یملکون ما يكفي من الوقت والصبر فهم 
بریدون المنتح المناسب لهم تماما في التو واللحظة. 

لقد عرفت ale‏ الشرکات منذ مدة AL gb‏ فوائد تجزئة 
السوق إلى قطاعات والتسویق الذي يستهدف شريحة معينة من 
المستهلکین. ولکن حين یتصل الأمر بتلبية حاجات آسواقها؛ 
تمیل إلى اختیار أوسط الامور وتوجیه منتجاتها إلى الغالبية 
الساحقة من المستهلکین. فعلی سبیل المثال» هنالك الکثیر من 
انتا eee‏ یستمتعون بالطعام المحضر بالتوابل الحارة» لکن 
هناك الکثیرین Lal‏ ممن لا بفضلونه بهذا الشکل. ولذلك» 
یتوجب على الفئتین القبول بحل وسط لا یسعد أي منهما. 

اذل لم يستهدف الکثیر من المنتجات آسواقاً لم يعد لها 
وجود؟ الجواب هو أن معظم الشرکات ما زالت تطور 
استرائیجیات بيع المنتجات انطلاقا من منظور السوق الجماهيرية 
الواسعة النطاق. ولکن إن آردت آنت آکثر من مجرد اشباع 
حاجة المستهلك عليك أن تعدل بضع قواعد سائدة وتتبنی 
بعض المقاربات الجديدة. 


لا يتوجب عليك أن تملك كل ما dad ys‏ الناس كافة 


حجم السوق الرئيسية يغري. ومن السهل الاستسلام لإغراء 
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تعمیم منتج یحتمل أن يستقطب الزبائن» أو جعله آقل 
خصوصية. لکن یمکن لمحاولات التوسط واستهداف الغالبية أن 
تنفر آکثر الزبائن ولاء. والمنتح الناتج قد يظل بعیداً جداً عن 
مركز جذب واعجاب غالبية الجماهیر. 


هذا الإخفاق شائع ہین شرکات الاغذية التي تستهدف 
الاطفال في مرحلة ما قبل المدرسة. فالأطفال یمرون ضرا 
وتطورات سريعة - خلال السنوات الخمس الاولی من حياتهم. إذ 
يحتاجون بين سنتهم الأولى والثانية مغلا إلى أغذية يسهل 
تحضيرها وأكلها. وهم يستجيبون في هذه السن استجابة جيدة 
إلى النكهات غير الحريفة» وحصص الطعام الصغيرة» وقطع 
المأكولات التي يسهل التقاطها. ومع اقترابهم من سنتهم الرابعق 
يرغبون بالتحكم والسيطرة» ولذلك يميلون إلى الأطعمة التي 
يأكلونها بأنفسهم» كما أن رغ غبتهم بالمرح تفوق حاجتهم إلى 
المساعدة. لکن الكثير من الشركات تطور خطوظ منتجات أكثر 
اتساعاء آملا منها أن تروق للأطفال من كل الأعمار. إلا أن هذه 
الأطعمة تعتبر طرية القوام ولا يجذب طعهما الأطفال الأكبر 
سا فيل 

سنا. وهكذاء تخطيئ المنتجات المجموعتين المستهدفتين 


لا بتوجب عليك تحديد الصنفء دع المستهلك يقوم بذلك 


تميل العلامات التجارية المرتبطة بأسلوب الحياة ‏ أي 
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المتكاملة مع آسلوب the‏ شريحة مستهدفة من المستهلكين ۔ 
إلى التقاطع مع أصناف المنتج. ولهذاء لا ينبغي على الشركة 
الساعية إلى إيجاد علامة تجارية مرتبطة بأسلوب الحياة أن 
تكتفي بمجرد تحديد الخيارات الوظيفية المفضلة لمنتج معين. 
بل عليها تطوير فهم شامل لطموحات مستهلكيها المستهدفين 
الأوسع مدى: ما الذي يحاولون تحقيقه من خلال عملية الشراء 
المحددة التي يقومون Tle‏ 

لقد سمح فهم هذه الفكرة لشركات التجزئة المتخصصة في 
صنف معين» مثل افرونت غيت“ Frontgate‏ ببيع المشواة بثلاثة 
آلاف دولار إضافة إلى معدات التخييم وبرك السباحة الأخرى. 
. كما ساعد كلا من شركة «غاب» على التوسع في میداد 
منتوجات الرعاية الشخصية» وشركة «كريت وباريل» & Crate‏ 
Barrel‏ على تجاوز حدود إنتاج أدوات المطبخ لدخول مجال 
SUV‏ المنزلی. Of‏ العلامة التجارية المرتبطة بأسلوب الحياة 
موس ظا قساف ای نان تن رشن ton Gls‏ 
ولیست مجرد نشاط تجاري 5 


لا يتوجب عليك أن تمثل أكير علامة تجارية في الصنف 

لقد حان الوقت لإعادة التفكير بمفهوم المقاس. فالعلامة 
التجارية الناجحة ينبغي لها أن تمثل الخيار الأول للمجموعة 
المستهدفة من زبائنهاء لكن ليس من الضروري أن تشمل كل 
المستهلكين. إذ يمكن للأرباح الكمشروبات وإجمالي مبيعات 


المخزون المزدهرة أن تأتي من الكثير من الناس الذين يشترون 
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المنتج في مناسبات متفرقة» أو من قلة من الناس الذین یشترونه 
بشکل متکرر» أو من عدد ضئیل من آولئك الذین یدفعون سعراً 
مرتفعا لقاء ميزة اضافية لا یمکن لهم الحصول عليها في منتج 


آخر. 


أحد الأمثلة على ذلك تجسده «البیتزا المجمدة». إذ إن 
معظم الناس يحبون البيتزاء وصادف الصنف الإجمالي نموا 
كبيراً لأكثر من عقد من السنين. لکن خلال الفترة نفسهاء 
تدهورت مبيعات صنف البيتزا المجمدة تحديداً. وبالرغم من أن 
المنتح كان باهظ التكاليفء إلا أن المستهلكين لم يكونوا 
راضين عن نكهته» وتركيبته» والطبقة العلوية الهزيلة (المصنوعة 
من الجبنة» أو الفطرء أو اللحمء أو الخضار..) المتوضعة على 
قطعة البيتزا. تمثلت استجابة شركة «کرافت" Craft‏ في : (so)‏ 
جيورنو رايزنغ كرست بيتزا» ‏ وهي بیتزا مجمدة تتصف بطيب 
مذاقهاء وجودة صنعهاء والنوعية المتميزة لمکوناتها» لكنها تباع 
بسعر باهظ غير مسبوق يتجاوز ستة دولارات للقطعة. ومن 
الواضح أن قلة من الناس فقط تبحث عن بيتزا مجمدة غالية 
السعر تشبه في جودتها ومذاقها تلك التي يأكلونها طازجة في 
المطعم. لكن من خلال فهم حاجات سوقها المستهدف وعدم 
رضا شريحة من المستهلكين عن المنتج المعروض في السوقء 
آوجدت «كرافت» منتجاً متفوقا فاز برضا زبائنها. واليوم تفاخر 
بيتزا «دي جيورنو» بمبيعات تتجاوز المئتي مليون دولار» وتعتبر 
أنجح ما قدمته «كرافت» من منتجات جديدة. 
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من السوق التي تستهدفها بولاء زبائنك مدی الحیاة» فکر 
SV ala Yb:‏ 


إن 


هل تنافس في سوق تهمين عليها حفنة من اللاعبين 
الذين لا يمكن التمييز بينهم؟ هذه هي الحالة التي 
سادت قبل عقد من الستین بالنسبة للکثیر من العلامات 
التجاریت. خصوصاٌ فی مجال صناعة آدوات التجمیل. 
لکن في نهاية المطاف» استطاعت المتتجات المخصمة 
لانواع البشرة الفردية وخیاراتها المفضلة استرجاع حصة 
السوق من المتافسین القانعین بمنتجاتهم. ‏ 

هل تقدر على وصف زبائنك بنفس الدقة فى التفاصیل 
ا یو wes eer rosea tr‏ اسان اس سای 
ناویا اس او با لیم ایا 
تعرف من هم زبائنك وماذا پریدون أن یصبحوا؟ ما 
الذي يملكونه وما الذي یفتقدونه؟ كيف یعیشون وأين 
يمارسون نشاطهم؟ 

هل تخليت في أي وقت من الأوقات عن فكرة راودتك 
باعتبارها غير واقعية» لتجد أن شركة أصغر حجما قد 
التقطتهاء وطبقتهاء وحققت أرباحاً منها؟ هل تفحصت 
قنوات وصول منتجك إلى المستهلك بحثاً عن أفكار 
صغيرة يمكن أن تنمو لتصبح كمشروبات ومهمة؟ 

هل تداوم على البحث عن الفكرة الکبری التی ستفاجی 
باتوی فا تا Cn) de er‏ ته کت 
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تلك «الفكرة المشروبات" فی الواقع عبارة عن سلسله 
من المیادرات الصغيرة. 

ه هل تدخل على المنتج كثيراً من المنکهات «المختلفة» 
التي تستخدم الصیغ وطرق التحضیر نفسها؟ قد یکون 
ذلك علامة على أن الفوارق تضعف على الرغم من أن 
هدفك هو تقدیم خارات متعددة وحقیقیه. 

المقاس الواحد لا پناسب الکل. فالمستهلکون یشترون 
أحذية تناسب مقاس آقدامهم هم ولیس المعدل الوسطي 
لمقاس الاقدام. ولربما تتوصل الأبحاث التي تتناول وضع _ 
السوق إلى جواب شمولي ینطبق على الاغلبية الساحقة من 
المستهلكين» لکن الأجوبة المعتمدة على المعدلات الوسطية لا 
تلبي حاجة کل فرد بشكل كامل. وعبر الوصول إلى «المحبين»؛ 
وليس مجرد المستخدمين» تستطيع شركات التسويق إیجاد 
الزبائن «المخلصين»» الزبائن الذين پشترون اكثر» ويدفعول 
أكثر» ويروجون للمنتج بأنفسهم. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في كانون الثاني | ینار 1999. 











الادارة الشاملة لشوّون العلامة التجارية 


ديقيد س. ایدلمان و مایکل ج. سیلقرشتاین 


هنالك ثورة في التجارة اجتاحت العلامات التجاریه. ویبدو 

أن تلك التقليدية منها تتعرض للهجوم من كل حدب وصوب. 
3 فالتکالیف ترتفع وولاء المستهلك یتاکل 
وشرکات التجزئة تتنافس من خلال منتجات 

ي الصنف الخاص التي تحمل اسم المتجر الذي 







77 تفتصب مجالات تجارية ثمينة. الأمر الذي دعا 
بعض المراقبین إلى التفکیر بانهاية وشيكة للعلامات التجارية». 

لاء لن تختفي العلامات التجارية. إنما الذي يتغير هو 
ماهیتها والطريقة المثلى لادارة شؤونها. وعلی نحو متزاید» تعتبر 
العلامة التجارية أكثر من مجرد اسم یلصق على المنتج. 
وأصبحت تلك الناجحة منها أنظمة تجارية متكاملة مصممة بدقة 
وعناية» تمتد من اختيار المواد الخام حتى الخدمة النهائية مع 
الزبون. فالنظام الكلي هو الذي يشتريه الزبون» وليس المنتج 
لوحده. 

حين تصبح العلامات التجارية أنظمة تجارية» تصبح 
إدارتها على درجة عظيمة من الأهمية بحيث لا ينبغي تركها 
لقسم التسويق في الشركة. فهي تتقاطع مع العمليات الوظيفية 
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سلسلة القيمة» كما تتمتع ناش سو رحاس لان اتيم 
العامة التي تتبناها الشركة. لكل هذه الأسباب دعوناها بالإدارة 
الشاملة لشوون العلامة التجارية. 


تعاظم الاستنمارات وزيادة الترکیز 


يمكن للادارة الشاملة لشوون العلامة التجارية أن تأخذ 


تشكيلة متنوعة من الاشکال والصیغ : 


في بعضص الحالات » تتجاوز العلامة التجارية اطار المنتج 
الفعلی لتشمل البنية التحتية الداعمة al‏ علی سبیل 
الیکزس) Lexus‏ أو (انمینیتی» ۰۱۳8۳ بل حتی تلك 
المتوسطة. کالادوات التي تنتجها شركة «جنرال 
ار یاف فا لا سار یدقن نالف مات التي 
تدعم خدمة العمیل وتشکل عناصر تسويقية مميزة تعزز 
المنتج الاساسي. 

کی الات ieee sel‏ تنم انم الماك لجار 
المصممة ببراعة وحذق» مثل «جپلیت» أو (a)‏ 
5 لتشمل الكثير من المنتجات ذات الصلتة الام 
التجاري بصورة آکثر کفاءة وفاعلية. 
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0 في غير ذلك من الحالات» یصبح نظام التجزئة برمته هو 
العلامة التجارية. ففي «بودي شوپ» The Body Shop‏ 
على سبیل المثال» تعتبر الطريقة التي يتم بها استخلاص 
المنتجات (كل المكونات طبيعية)» وتطويرها (ليس ثمة 
اختبارات تجرى على الحيوانات»» وبيعها (فی محلات 
ابودي شوب» الراقية المميزة)» على نفس درجة أهمية 
المنتجات نفسها بالنسبة لصورة الشركة التسويقية في 
أذهان المستهلكين. 

بغض النظر عن الشكل المحدد. فان على الإدارة الشاملة 
لشؤون العلامة التجارية تأدية واجبين جوهريين. Aol‏ زيادة 
كمشروبات في حجم ونوع الاستثمارات الضرورية لدعم العلامة 
التجارية الناجحة. إذ لم تعد كافية زيادة ميزانية الدعاية وحسب. 
وعلى الشركات الاستثمار فى سلسلة واسعة من القدرات 
المكلفة : منهجيات بحثية خاصة بها من أجل فهم التحولات 
المراوغة فى مواقف المستهلك» ومزج الشبکات التصنيعية 
واللوجستية التى توفر خدمة متفوقة في قطاع التجزئة بتکلفة 
منخفضت ومقدرة على معالجة المعلومات المتعلقة بتجارة 
التجزئة لتخفیض GILG‏ التخزين» وأداء الوظائف التطويرية 
للمنتجات من أجل تسریع الابتکار الانتاجي. 


انیا ینبغی على القائمین على الادارة الشاملة لشوون 
العلامة التجارية أن یتذکروا Lad‏ أن مثل هذه الاستئمارات 
ليست سوی المدخل الموصل إلى اللعبة الاساسية. فالریح 
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الانکوم) ۵ شم انتقلت إلى سلسلة منتجات اقيشي» 
۷ء وأخیرا إلى التوزیع الواسع النطاق مع اپلنیتود) 
Plenitude‏ کان ذلك بمثابة ابتکار ناجح إلى حد کبیر؛ لکن ما 


حجر الأساس فی «المجموعة المتناغمة من الأصناف» هو 
التناغم. إذ لا فائدة ترجی من تجميع جملة متنافرة من الاصناف 
التجارية التی لا تربط بینها A‏ علاقة. OY‏ ذلك يودي فقط إلى 
زيادة فی نفقات المصروفات العامة» وتشظي العملیات التجاریة؛ 


وازدو احة المصادر. 


لا تتساوی كافة الأصناف في تعزیز وتقوية قيمة العلامة 
التجارية للشركة. وعلی من یتولی إدارة شوونها تقييم کل صنف 
موجود وفقاً لبعدین اثنين: تناسبه مع القدرة الاساسية ومقدرته 
المتوقعة على تولید القيمة. مثل هذا التقییم يعيد خلط الأصناف 
التجارية لیرتبها ضمن آربعة مستویات من الأهمية التي تعطلب 
أولوية استثمارية» بدءاً من التناسب الجید - القيمة المرتفعت 
وانتهاء بالتناسب الرديء - القيمة المنخفضة. 


2 - تقوية محموعة الأصناف التحارية من خلال الابتکار : 

كما يوحى النموذج الذي Odes‏ شركة «لوريال»» بعد 
الابتكار اليوم أكثر أهمية منه فى أي وقت مضى. أما الأشكال 
الأخرى من النموء مثل كسب وتوسيع الأرباح الحدية» فقد 
استهلكت على الأغلب وفقدت قدرتها. والإنفاق على تجار 
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التجزثة أو المستهلکین آصبح عملية باهظة التکالیف لجمیم 
ull pa‏ الکمسرویات تعريات aye‏ على دل نزو أن Alec‏ 
الوصول إلى المستهلکین تعقیدا وصعوبة باطراد. ولم يعد يجدي 
في البیع دق الاجراس وقرع الطبول. 

لکن النوع المهم والموثر من الابتکار قد یختلف Los‏ 
یتوقعه المدیرون. فهو لیس ارجا آصناف تجارية جدیدة gh‏ 
تقدیم اقتراحات تتعاظم تکالیفها باستمرار. بل هو إعادة ابتکار 
آصناف موجودة من خلال ثلاث طرائق تکنولوجیدة: اعادة 
التوجیه » والتوسع» والتحول. 


على سبیل المثال» قامت شركة «سمیث SmithKline (SS‏ 
بتغيير موقع منتجها «لوكوزيد» cLucozade‏ الذي اعتبر ذات مرة 
علاجا طبیا. من خلال توجیهه نحو کل من يهتم بالصحت 
Le pee‏ الرياضيين: والیوم یحتل مشروب «لوکوزید» المرتبة 
الاولی على لائحة المشروبات التي لا تضم الکولا في بریطانیا. آما 
شرکه ایونیلیقر» Unilever‏ فقد عملت على توسیع منتجها «فلورا) 
«Flora‏ وهو بالاصل سمنة تحتوي ايسا صحیةا أي ی 
منخفضة من الدهون المتعددة غير المشبعة» لیصبح علامة تجارية 
تضم سلسلة كاملة من زيوت الطعام الصحية ومنتجات الألبان. 
وعبر التحرك بسرعة لاستغلال الاختراق التکنولوجي المهم الذي 
تحقق» غیرت شركة «پروکتر وغامبل" الشامبو التقليدي الذي تنتجه 
باسم «پیرت» وأطلقت شامبو جديداً يحتوي أیضاً على ماطف 
للشعر (اثنان في واحد) باسم اییرت يلاس» Pert Plus‏ 
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3 - اعمل على تأمين العلامة التجارية من خلال العلاقات الوثيقة مع 
الزبائن والتحارة: 


يثمن الزبائن على نحو متزاید قيمة إعادة طمأنتهم والتأكيد 
على استقرار الأوضاع المتأتية من العلاقة المستمرة مع شركة 
تتفهم ويمكن أن تستجيب لاحتياجاتهم المحددة. لكن ذلك 
يتطلب عملية إعادة تفكير واسعة النطاق بالقيمة التى تقدمها 
الشركة لزبائنهاء إضافة إلى المنتجات والخدمات المحددة التي 
توفرها. 

قبل وقت قصير Ee‏ وجدت الشركة اليابانية المصبّعة 
لألعاب القيديو انینتندو Nintendo‏ نفسها في سوق ميتة حيث 
يتواجد الكثير من المنافسين ولا يتوفر لها سوى حيز محدود 
على رفوف البيع. أما التحدي فكان اكتشاف طريقة جديدة 
لتعريف الزبائن بعلامتها التجارية وموافقتهم عليها. ولهذا أطلقت 
الشركة مبادرتين تجاريتين جدیدتین : «نينتندو پاور»» وهي مجلة 
تكلف 15 دولاراً في السنة وتتلقى 40 ألف رسالة في الشهرء 
و«الرقم 4900 الذي يتلقى عشرة آلاف مكالمة في الأسبوع حول 
استراتيجية ألعاب الفيديو. أثبتت كلتا الطريقتين أنها وسيلة قوية 
لإقامة علاقة وطيدة مع الزبائن تتجاوز إطار المكونات المادية 
للکومبیوتر ۵ والبرامج الجاهزة «software‏ والتعليم, 
وتطویر المنتج الجدید» وخدمة الزبائن. لکن الاهم من کل ذلك 
أن المجلة ورقم 900 قد عملا على فتح خط اتصال مباشر بين 
الزبون وتطوير البرنامج الجدید» الأمر الذي مكن الشركة من 
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توقع حجم مبیعات المنتج الجدید في هامش خطاأً لا یتجاوز 
0 . والیوم؛ تعد انینتندو» آکبر شركة رابحة فی الیابان 
وتفاخر بمبيعات سنویه تقدر بخمسة ملبارات دولار. 


بالنسبة للكثير من العلامات التجارية» تعتبر التجارة أهم 
الات وھ اھ تج ال be dake‏ واف الضتتت 
الخاص PLP‏ یتوجب على مديرين العلامة التجارية العثور على 
الطرق المناسبة لخلق القيمة للتجارة دون خسارة الأرباح الحدیة. 
فمثلا استطاعت |حدی الشرکات الرائدة في تصنیع SUT‏ 
المکاتب العمل مع سلسلة مخازن کبری لتطویر آنظمة جديدة 
للتغلیف» وتجدید المخزون والتخزین» توفر مزيداً من الأرباح 
للسلسلة مقارنة بما تقدمه منتجات الصنف الخاص. ومع تواشج 
أنظمتها التجارية» تستطيع الشركة المصئّعة OV‏ تأمين بيع صنفها 
التجاري وزيادة أرباحها الحدية من خلال إقامة علاقة مع تاجر 
التجزئة المتحمس لعقد مزيد من الصفقات تكون رابحة للطرفين. 


دور مدير مجموعة الأصناف التجارية: 
صنع الیدائل المناسية على طول سلسلة القيمة 


مع قيام مديرو العلامة التجارية بإدارة مجموعات الأصناف 
التي تنتجها الشركة» والتعامل مع شرائح الزبائن» وتجار التجزئة 
عبر نظام تجاري کامل أصبح دورهم استراتيجياً ووظیفیاً أكثر 
تی وقت مضی. وفي الحقيقة فان الادارة الشاملة للعلامة 
التجارية تستلزم في آحوال كثيرة إعادة تخطيط العمل التجاري 
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من خلال إقامة شراكات جديدة» وروابط وظيفية أفضل› 
واللجوء إلى الابتكار. وفي سبيل هذه الغایةء ينبغي على مديري 
العلامة التجارية صنع البدائل المناسبة على طول سلسلة القیمة 
وليس فقط في التسویق والمبيعات. 

هذا المفهوم الاستراتيجي للأصناف التجارية يعني أن 
الرهان مرتفع على إطلاق الصنف التجاري» والحفاظ عليه 
وتطويره. ولكن هذه حال الأرباح والفوائد أيضاً. آما الشركات 
التي تبتكر استراتيجيات جديدة لبناء علاماتها التجارية فلسوف 
تجني الثمار على المدى الطويل. في حين ستختفي عن الساحة 
تدريجياً تلك التي تمتنع عن القيام بذلك. 


نشرات هذه المقالة للمرة الأولى فى سنة 1993. 


مد 
انبعاث العلامة التجارية 





تشهد هذه الأيام احتضار» الكثير من العلامات ٠‏ التجارية. 
لکن ما يصيبها ليس موتأ طبيعياً سببه الإهمال وا ol‏ بل 
موت بطيء مؤلم نتيجة تآكل المبيعات 
والأرباح. إلا أن مديرين هذه العلامات 
التجارية لا يرضون ولا يقنعون بمصيرهم. فهم 
يجربون في الحقيقة وسائل إنقاذ تشمل 
الدعاية» والتسعيرء وتخفيض LUG‏ منتجاتهم 


ثمة قضية أكثر أهمية تكمن في صميم المشكلة: هل يمكن 





لكر: 


لا 


إعادة إحياء الوعود الأصلية التي قطعها المنت- ج للمستهلکین دات 


6 ۰ تل ره ۳ ¢ as‏ ۳ 
مرة بحيث ينشط من جدید ویجتدبهم در ری Ante‏ أن os‏ 


التجارية عن طريق بعث العلامة التجارية 


التوازي مع الماضي 


8 1 ۱ الس 0 * ہے pat ١‏ 
اعاد حير النيضة الاور 3 لبا 3 القرنین اخ جس تست 


د السادس شش لت د اہتکار ات اث call‏ ى اليه ناد ۳ ال 0 a . ee‏ 

ر ل سر بت وا در اي > داي ي 

الع ١‏ الہ 2 وا ال اعت الت الله پا ےت ۹ دق سے 3 
ع لہ ا 3 we oe‏ 2 س 


اعت ت et‏ النن الو el‏ متط نا شهد انتد woe ess‏ 
ہر 7 3 EE‏ 





256 الحل الوسط ۱ 

9 اتبعت بصورة کاۃ * الی lar‏ اه شمولیتها 
کو و سار القواعد و گور جا pl‏ سے 

اند بداعات ۱ الفن اليوناني ‏ + الروماني. ولذلك توجب إعادة et ee‏ 


المبادى الفنية | الكلاسيكية للقدماء في بداية عصر النهضة. 


وبشکل aS‏ الشركات اليوم ما الذي 
جعل علاماتها الي کات aye‏ رو \3 فقدت حس 
الاتجاه | 097( هی ات 
4 بے کت e ewer,‏ ہہ 


اعید اكتشاف خمسة عناصر مكونة تر ات۱ الفني | اليوناني ۔ 
الروماني خلال عصر النهضة. ومن الممکن oon‏ العلامة 
التجارية تدم من خلال تطبیق سا علی الم سة التجارية : 

الاقتصاد المتین : اتی ام آن يزدهر الا 
نحت مظلة نظام من الافضلة | التتافسية | تي تخلق الثروة. 
في عصر ae sal‏ الدول - المدنء مثل 


1 





وتمکنت تلاه دة من تمويل فن poe‏ الدبو وعلی 
نحو pole‏ لا يمكن مات التجارية الكبرى أن 
هر إلا حين يكون النظام الاقتصادى الأساسي للشركة 
متينا ومستقراً. 

الرؤية المتبصرة العميقة : على ISLE‏ الفن ۱ ظيم الذى 
يتطلب استبصاراً عق وبدهياً في آغلس الأحوال, 
ژقادرا على اکتناه الطےئة البشرية والقيم الإنسانة, 





ايپر 
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تبني معايير جديدة جامدة اتبعت بصورة كلية إلى حد أن شمولیتها 
قد آدت إلى نسیان القواعد والتکنولوجیات التي استخدمت لخلق 
إبداعات الفن اليوناني - الرومانی. ولذلك توجب إعادة اکتشاف 
الممادئ الفنبة الكلاسيكية للقدماء فى بداية عصر النهضة. 


وبشکل مشابه» نسي الکثیر من الشرکات الیوم ما الذي 
الاتجاه السلیم في خضم عصورها المظلمه. فالممارسات 
ارات السقية اعت اوه مه الاعالات الف 
و التاشظه بين الملامات التجارية الگری «وزياتتها تمر بفكرة رکه 
و احتضار. لکن باتباع خطی فنانی pas‏ النهضت یمکن لمدیرو 


الاعمال التجارية أن یتعظوا من التاریخ ویتعلموا من الفن العظيم 
للقدماه. 


جوهر الفن العظیم 
آعید اکتشاف خمسة DS. pele‏ للتراث pal‏ الیونانی - 
التجارية الیرم من خلال تطبیق ذلك على الممارسة التجارية : 

1 - الاقتصاد المتین: لا یمکن للفن العظیم أن یزدهر الا 
تحت مظلة نظام من الافضاية التنافسية التي تخلق الثروة. 
في عصر النهضتة استطاحعت الدول المدن» مثل 
فلورنسا والبندقية» أن توجد اقتصادات تتصف بأفضليات 


ومزایا تجارية ومصرفية واضحة ولدت ثروة عظيمة. 
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وتمکنت تلك الثروة من تمویل فن عصر النهضة. وعلی 


نحو مشابه لا یمکن للعلامات التجارية الکبری أن 


تزدهر إلا حين يكون النظام الاقتصادي الاساسي للشركة 
متینا ومستقرا. 

الرؤیة المتبصرة العميقة: على شاكلة الفن العظیم الذي 
یتطلب استبصارا عميقاًء وبدهياً فی آغلب الأحوال 
وقادرا على اکتناه الطبيعة البشرية والقیم الإنسانية» تنبني 
العلامات التجارية الراسخة على الرژی المتبصرة التی 
تستشف حاجات المستهلکین» وخصوصاً مشاعر 
الاستیاء التي تصیبهم. خذ على سبیل المثال البصيرة 
النافذة التي استشفت حاجات المستهلك غير المشبعة 
والتی جسدتها مؤخراً نجاحات اثنتین من العلامات 
التجارية. إذ جعلت شركة «ستاربكس» للقهوة من منتجها 
ترفا بمقدور محبي شرب القهوة الامریکیین التنعم به؛ 
بینما وفرت شركة «ساترن» Saturn‏ منتجاً spel‏ آمال 
الکثیر من الامریکیین المتلهفین لاقتناء سيارة صغيرة 
الحجم وجيدة النوعية» ومصنوعة في الولایات 
المتحدة» ویمکن بيعها بطريقة لا غش فيها في «الشوارع 
الرئیسیة» من المدن الأمريكية. 


Co‏ الأصلي : نی کثیر من الاحوال» ء بتک كر اشنانون 
عصر النهضة مثل دوناتیللو و جيبرتي ) اعتمدوا اعتمادا 
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تس على النماذج الاغريقية - الرومانیةء لکنهم طوروا 
آسالیبهم الأصيلة التي آثرت فی عدد کبیر من المقلدین. 
آما الشرکات الراغبة بإحياء العلامات التجارية التي 
دخلت في طور الاحتضار» فهي تنظر إلى النماذج 
الكلاسيكية» fre‏ (کوك) «Coke‏ واکریست؟» Crest‏ 
Lew‏ عن الالهام» لگن [حیاء علامة تجارية ناجحة 
یتطلب في معظم الأوقات نموذجاً أصلیاً وأصيلاً یمکن 
الانطلاق منه. 

فرق ماهرة: جری إبداع الفن العظیم في الحقبتین 
الإغريقية والرومانية وفي عصر النهضة بواسطة فرق 
ماهرة تعمل با لرؤية مشتركة؛ تحت توجيه وإشراف 
«المعلم». فقد قام آبرز النحاتين (فيدياس مثلاً) 
بتصميم جمیع تمائیل البارثينون والإشراف عليهاء لکن 
لم يعلم أي منهم التمثال الذي آبدعه فعلاً. وكذلك فان 
الفرق التي تعيد بناء العلامات التجارية الكبرى قد 
يقودها أصحاب رؤى ملهمة» لکن نجاحها مؤسس على 
المهارات الجمعية والمتكاملة لأعضائها. 


ابتکار لا يتوقف: Jb‏ الفن العظيم على الدوام مدفوعاً 
بمسعى لا يلين إلى الابتكار والوبداع. فالفنانون 
الحقيقيون لا يكتفون بإبداع أعمال عظيمة ثم يقول 
والحدهم 1 ونشوة النصر تملاه «آهاء هذا ما أردته! 
لسوف أعيد تلق مانا وتکرارا» بل يوسع حدود 
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الخیال والفکر والمعرفة للانسان. إن الحفاظ على 
علامات تجارية قوية ومستدامة یتطلب نفس التفانی 
والاخلاص للابتکار والتحسین لکل جوانب إدارة العلامة 
التجارية : الموقم» تطوير المنتج» التسویق» التنسیق مع 
تجربة الستهلك برمتها. 


5 ہمہ مه 


تحقيق انبعاث العلامة التجارية 


هل يمثل هذا التناظر بين الفن والعلامة التجارية أسلوباً 
مفيداً للتفكير بالتجارة والعلامات التجارية؟ نعتقد ذلك. لنأخذ 


على سبيل المثال شركة «نايكي» . 


فی سنة 1984ء هبطت آرباح الشركة بسبب انتهاء هوس 
الناس بالجري» دون أن تملك منتجاً بديلاً لیحل محل أحذية 
الجري الرياضية التي كانت تصنعها. لم يكن مديري «نايكي» 
متفوقين في التسویق؛ فقد ظلوا متحمسين لرياضة الجري. لکن 
مؤسس الشركة فيل نايت رجع إلى مجلس الإدارة وأعاد إحياء 
«نايكى» من خلال التركيز على تجزئة قطاعات المستهلكين 
وإدارة العلامة التجارية. وارتفع عائد حامل السهم بشكل مذهل 
مع نجاح الشركة بالتغلب على «أديداس» «Adidas‏ المنافسة 
الأصلية في إنتاج الأحذية الرياضية» ثم على «ريبوك» Reebok‏ 
المنافسة اللأحدث عهدا. 


توصلت «نايكى» إلى استبصار عميق يستشف حاجات. 
المستهلکین» لکن دون الااعتماد علی الدراسات السحثية 
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التقليدية. وتوجب علی کل مصمم لا حذية انايکي» آن يقضي 
عدة آسابیع في الشوارع كل سنة» ويعايش على أرض الراقم 
peer a‏ لكي المستهدفین الال Bye ceed‏ في الملاعب. 
(کملاعب الس مثلا) ویذهبون GS)‏ النوادي الرياضية - ویراقب 
سلوکهم وتصرفانهم. ثم استخدمت الشركة استثمارها الضخم 
في التکنولوجیا لتطویر أحذية مبتکرة تستجیب للحاجات 
الجسمية والنفسية لزبائنها. 

ملف افو ر BS PA Argel‏ فى فان تسین 
Lis‏ التفکیر بأصناف الأحذية. فقد عملت الشركة 9-2-7 ie:‏ 
تقسیم قطاعات المستهلکین إلى شرائح آقل عدداً مع توسیع 
وزيادة آصنافها. في dow‏ 1985ھ Lal oldie Gee‏ بکرة السلة 
وحدها. ثم زبائن الحذاء الرياضي الخاص بكرة السلة 
تبعأ لحاجاتهم الجسدية وتطلعاتهم الشخصية وحتی موقعهم في 
تشكيلة الفریق. فعلی سیل المثال استهدفت التکنولوجیا 
المستخدمة في حذاء (إير جوردان» Air Jordan‏ اللاعبین 
المدافعين الذين يقومون أيضاً بالتسديد على سلة الخصمء 
والذين يقفزون ثم يحطون على الارض بثقل يبلغ ثلاثة أضعاف 
وزن أجسامهم» وحيث تعتبر السرعة والبراعة في تصويب الكرة 
yal‏ | ذال Aa) eee)‏ لهم. في حين صمم حذاء (إير فورس» 
«Air Force‏ ریلم تشارلز بارکلي» لوزن جسم مختلف» 
وحاجات بنيوية آخری» وموقف مختلف تجاه الرياضة والحياة. 


استخدمت «نايكي» أيضاً التصمیم واللون لتجزئة شرائح 
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الزبائن إلى مجموعات فرعية وتوسیع وزيادة الأصناف. فحذاء 
لیر جوردان» الاصلي كان بلون أحمر زاهء الأمر الذي دعا 
الاتحاد الوطني لكرة السلة ۱۷8۸ إلى منع استخدامه في البداية. 
ويذكرنا ذلك بتلك المرأة التي انتقدت لوحة للرسام الفرنسي 
الشهير ماتيس بالقول: الم أر في she‏ امرأة مثل هذه!». 
وقيل إن ماتيس رد قائلاً: «يا سيدتى» هذه ليست امرأة. إنها 
لوحة». وهكذاء کان من حق «نایکی» أن تقول عن حذائها 
الأحمر: «هذا ليس حذاء كرة سلت إنه (إير جوردان)) . 

كافة العناصر الخمسة اللازمة لنهوض العلامة التجارية 
واضحة كل الوضوح في الانبعاث الجديد لشركة «نايكي) : 

ه أنشأت الشركة نظاماً اقتصادياً قوياً مؤسساً على الترخيص 
للتصنيع الخارجي منخفض التكلفة في الشرق الأقصى 
وعلى إدارة محنكة. وساعد هذا النظام على توليد 
عائدات مالية لدعم بناء العلامة التجارية. 

ه طورت الشركة رؤى عميقة تستشف حاجات زبائنها 
المستهدفين» وقد أتاحت هذه الرؤى للشركة» إضافة 
إلى قدراتها على تجزئة الاسواق إلى قطاعات فرعیة؛ 
معرفة تطلعات الكثير من المستهلكين» بدءاً بالشباب من 
المشجعين المتعصبين في ملاعب كرة السلة» وانتهاء 
بالكهول الذين يمارسون رياضة الجري بين الحين 
والآخر. 

ه أوجدت «نايكي» Lal‏ نموذجا (ياراديم) للعلامة التجارية 
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الاصلية. ففي ge‏ ظلت على إخلاصها لاساس علامتھا 
التجارية القائم على الاداء الرياضي المتفوق» إلا آنها 
أضافت إليه التركيز على الرياضة كطراز وأسلوب Ble‏ 
ثم كتحقيق للذات عندما نجحت في نهاية المطاف في 
إنتاج الصنف المخصص للتمارین الرياضية بمصاحبة 
الموسيقى aerobics‏ آما شعار «نايكى) الشهير «مارس 
الریاضة» فقد آثبت آنه محك قوي ری ومثیر لعاطفة 
عشاق الرياضة المتحمسین في BIS‏ آرجاء العالم. 


الثقافة السائدة في شركة «نايكي» تجعلها تشبه مرسماً في 
عصر النهضة» وذلك في قدرتها على التركيز على 
لالهام والخیال المبدع. في الوقت نفسه الذي تضم 
التفاصیل الواقعية الدقيقة المتعلقة بادارة العلامة التجارية 
موضع التطبیق العملي باستمرار. ویتم الحفاظ علی هذه 
الروح الملهمة في التصمیم المتعدد الوظائف» 
والتسویق» وفرق الإدارة في المرکز الرئیسی» علاوة 
لے لاہ لس A e‏ 
صعید المبیعات والتكنولوجيا في مجال تجارة التجزئة؛ 
Yi‏ وهي «أمريكا» America‏ . ۱ 


سعت انايکي» بإصرار لا پلین علی ادخال التحسینات 
في علامتها التجارية. وحتى مع النجاح الذي حققته» 
تعمل الشركة باستمرار على توسيع حدود بيع هذه 
العلامة من خلال تقديم أصناف جديدة» والوصول إلى 





العلامة التحاریة ‏ 263 





بلاد جديدة» والابتکار فی کافة جوانب إدارة العلامة 
التجارية. 


إعادة تکوین الالهام 

پتطلب مطمح إعادة بعث علامة تجارية منظوراً مركباً 
وفادرا على الرؤية المتبصرة لاستشفاف تجربة الزبون» ومعاينة 
als‏ جوانب نظام العمل التجاري الذي يحدد العلامة التجارية. 
يمكن للاستثمار أن يكون مھمأء مثلما هو حال الخبرة الإدارية 
المطلوبة. لكن إن كانت المخاطرة كمشروبات» فان الأرباح 
المحتملة كمشروبات آیضا. وفي عالم يتواصل فيه تغيير 
المنتجات» والاسواق» والقنوات» وحدود الصناعات» فان 
بمقدور علامة تجارية تتمتع بإدارة جيدة أن تكون بمثابة القاعدة 
المؤسسة لربحية مستقبلية في العمل التجاري» وتشكل مصدراً 
للنمو عبر أسواق جديدة» وتجزئة جديدة للمنتج» وحتی لعمل 
تجاري جديد كليا. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى gel‏ 1996. 





شركة شبكة الأصناف التجارية المتعددة 





آنتونیللا مي . يوكتلر و فیلیپ إيرى 


هنالك نوع جديد من الشركات ‏ ندعوها شبكة الأصناف 
التجارية المتعددة ‏ تعمل حالياً على تثوير عملية التسويق 
التقليدية. فقد عدت علامات تجارية مثل 
افیرجین) 0 ولاسواتش) «Swatch‏ 
واديزنی!۰ Disney‏ و«صامویل آدامز) Samuel‏ 
«Adams 5‏ و«نايكي» 6 واآدیداس؛ 
Adidas”‏ صوراً ذهنية قوية التأثير فى آذهان 
المستهلكين» تتمتع بأهمية دلالية تتجاوز نطاق ارتباطها بأي 
منتج محدد أو خدمة وحبدة. وتحقق هذه الشرکات مزیداً من 
الأهداف من خلال : 
الحصول على مزايا اقتصادات الانتاج الکبیر بأحجام 
إنتاجية محدودة. 
ه التمتم بالخبرة دون استعارتها. 
٠‏ استعارة التکنولوجیا دون تطویرها. 
ه الاستجابة للطلب المتنامي بسرعة دون إيجاد طاقة زائدة 
عن الحاجة. 
ه تحقيق النمو بمصادر واستثمارات محدودة, 
باختصارء فان شرکات شبكة الاصناف التجارية تضیف 
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aka‏ ده ات 


تعدو هذه الشرکات مختلفة Gating‏ بأنها کذلك فعلا. 
فلا من آلاسمان eee)‏ هی توف فا فک 
ومقاولین. وهي تتاجر برسوم التراخیص التجاريت والعقود 
لمنتقاة بعناية للإنتاج والتوزیم» وقوی البیم بالوساطت وتشارك 
نی نفقات البحث والتطویر. ونتيجة لكل ذلك» استطاعت 
اا أفضل الممارسات التجارية فی کل نقطة من شبكة 
القيمة وجني عوائد استثنائية بالقلیل من الا المالية. 


لکن شرکات شبكة الا صناف التجارية تحافظ على سیطرتها 
الکاملة على تلك الانشطة التي تتمتع بأهمية حاسمة بالنسبة 
لتجربة المستهلك مع العلامة التجارية» وتقوم بأدائها على أفضل 
ما يكون. والأهم من ذلك أنها تفهم كيفية توسيع القينمة 
الجوهرية للعلامة التجارية لتشمل جملة متعددة من الأعمال 
التجاریف اله ات البائ ونقاط السعر. وهی تفعل ذلك 
عبر إقامة Abi)‏ وجدانية وعاطفية» وثيقة الصلة یم 
المستهلکین. كما تملك القدرة على فعل ذلك بسرعة کبيرة. 


لا تؤمن شرکات شبكة الأصناف التجارية بالحدود 
والسدود» التي تعيق انتشار منتجاتها وتجارتها. فبعض الشرکات 
الانتاحیف مثل «ديزني» و«نايکي»» لمكت من فتح منافذ لسلح 
التجزئة التي تبيعهاء في حين أن شرکات تجارة التجزئة» مثل 
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ابنیتون» «Benetton‏ تشارك فی ادارة سلسلة القيمة لشرکات 
مورديها. آلا يمثل ذلك مخاطرة؟ ألا يشجع على اضماف 
العلامة التجارية؟ ليس بالضرورة. إذ طالما ظلت الفكرة متناغمة 
مع الجاذبية الوجدانية للعلامة التجارية» فانها تقوي نشاطها فعلا 
وتعزز مواءمتها للمستهلك. 


التركيز المباشر على تجربة المستهلك 

لا تتميز شركات شبكة الأصناف التجارية بما تملكه (الذي 
قد يكون قلیل الحجم) بل بكيفية التصرف والفعل. وتتجسد 
الافضلية التي تتمتع بها في قدرتها على توجيه عملياتها 
وكوادرها الجوهرية وقيادتها بطريقة تؤمن تجربة متفوقة للعلامة 
التجارية مع المستهلك. لھذاء يحظى تحديد العملیات والقدرات 
الضرورية للتركيز على هذا الهدف بأهمية الأنشطة التجارية 
نفسهاء والأسواق. وخطوط المنتجات التي ينبغي السعي إليها. 
قد تشمل العملیات الأساسية الإنتاج والتصميم» وتحديد 
الموقع» واختیار الهدف» وتبني المعايير» وتقديم الضمانات» 
وعرض سلع التجزئة» ومزج تركيبات فريدة من الفوائد 
والعوائد. 

هل ينبغي عليك أن تقلق من منافسة شركات شبكة 
الأصناف التجارية؟ أجل» بالتأکید. فمع ترکیزها المکثف على 
قيمة الصنف التجاري» وبسبب قاعدة أصولها المنخفضت 
تتصف هذه الشركات بالمرونة والفطنة وسرعة الحركة إلى حد 
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کرو تیان اه اف لب ات وال ارف 
یمکنها التحرك بسرعة في عدة اتجاهات فی Pe eros)‏ 
الذي يعني قدرتها على مباغتتك من حيث لا تدري واسترجاع 
حصتك من السوق بين يوم وليلة. 


ظاهرة «قبرجين» 


تعتبر شركة «فیرجین» البريطانية نموذجاً كلاسيكياً لشركة 
شيكة العاف ا انس لکنا رفاسم اون و 
0 لبيع الاسطوانات بسعر منخفض في متاجرها وعن طريق 
البرید. ثم وسعت علامتها التجارية لتشمل الخطوط الجویة 
والخدمات المالية» ومتاجر البيع بالمفرق» والسکك الحدید 
والفنادق. ومع إجمالي مبیعات يبلغ 1»5 ملیار جنیه استرليني 
تضم «فیرجین» أكثر من 250 شركة» ومشروع مشترك 
وشراکات في مجموعة متنوعة من الأعمال التجارية بدءاً 


بالکمبیوتر الشخصي وانتهاء بالمشروبات الخفيفة. 


لکن شركة افیرجین) آکثر من مجرد مجموعة من 
المنتجات المتباينة تحت اسم مثیر محنز. وبغض النظر عما Is]‏ 
الطائرة» فان الزبائن بعتبرون تجربتهم مع علامة «فيرجين» 
التجاریة بمثابة شىء > hy‏ ) ومثیر » ومختلف. كيف حدث 
ذلك؟ gee‏ بدا برانسون آول آعماله التجاریة» عرف بأنه لا 
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أيضاً يؤكد الذوق الموسيقي لزبائنه» علاوة على اعطائهم 
إحساسا بالانجذاب إلى مجموعة من المعجبين بموسيقى بديلة 
تشاركهم بالذهنية نفسها. لقد جعل زبائنه يشعرون بأنهم 
متميزون» وولدت تلك الرابطة الوجدانية ولاء متحمساً للعلامة 
التجارية وثقة بالغة فيها. 

أما الإنجاز الأكثر أهمية فى دلالته فكان قدرة برانسون 
على توسيع هذه الاستجابة العاطفية لتشمل منتجات وخدمات 
أخرى» أشهرها الخطوط الجوية. وحين عمل برانسون على ملء 
الفراغ الذي خلفه فريدي ليكر في مجال الرحلات الجوية 
الدولية المنخفضة السعر قدم لزبائنه خدمة الدرجة الأولى بسعر 
الدرجة السياحية. فأين كمن الرابط مع أعماله التجارية الأخرى؟ 
في تجربة الزبون مع العلامة التجارية. أعاد برانسون الرومانسية 
إلى الطيران. وجعل زبائنه يشعرون بالتميز بإضافة خدمات أخرى 
مثل الرسائل» وسیارات «اللیموزین» الفارهة لنقلهم» وشاشات 
pid‏ على ظهر المقعد المقابل لکل مسافر. ولم تكن الشرکات 
الراسخة على خطوط «فیرجین» راغبة ولا مستعدة لدخول حرب 
خاسرة لمنافستها فی تحقیق آسباب الراحة والمتعة للمسافرین. 


رکز برانسون على العملیات الصغيرة (التي JSS‏ على 
الشرکات الاخری في انجازها)» كما وقع عقودا مع مقاولین 
لانجاز أو تأجیر الکثیر منها. لکن افیرجین» جمعت في يدها 
كافة عناصر النظام التجاري ذات الأهمية الحاسمة بالنسبة لرابطة 
الزبائن الوجدانية مع العلامة التجارية - في البر والجو - بما في 
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ذلك الحجوزات» والتسجیل عند الدخول للطائرات أو الفنادق 
والتسویق» والمسعات» والخدمات خلال الر حلة. 


واصل برانسون الترکیز على تجربة الزبون مع العلامه 
التجارية مراراً وتکرار وذلك في نشاط تجاري بعد اخر. وتعلم 
الزبائن الثقة به حين عرفوا أنه لن يخذلهم. ولیس من المفاجی 
أن علامة «فیرجین» التجارية تحوز Loy‏ 193 من المستهلکین في 
المملكة المتحدة. وفی الحقیقة» حين طلب استفتاء أجرته هيئة 
الاذاعة البريطانية 0 شخص معرفة رآیهم بهوية 
الشخصية الموهلة لحمل مسوولية اعادة LES‏ «الوصایا العشر)» 
احتل برانسون المرکز الرابع» بعد الام تیریزا» والباباء وأسقف 
کانتربيري! 


المنافسة ضد شرکات شيكة الأصناف التجارية المتعددة 


تمثلت ردة فعل شركة «آدیداس» على نموذج شبكة 
الأنشطة التجارية المترابطة لشركة «نایکی» فى عملية إعادة بناء 
سا لہ یپ ا ھرل انظالت سیسات Oe‏ 
والتطویر» والتصمیم» وتجربة المستهلك مع سلع التجزئة 
الاستهلاكية. ومن خلال التخلص من مرافقها الانتاجية الضخمة؛ 
تمكنت من اكتساب المرونة التي تحتاج إليها لمسايرة الاتجاهات 
الجديدة في عالم الأحذية الرياضية المتقلب. حيث استطاعت 
إدارة صغيرة وجريئة ركزت اهتمامها على العلامة التجارية أن 
تجعل ذلك أمرأ ممکناء وجنت الشركة فوائد كبيرة. في السنوات 
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الثلاث الماضية )96.95.94( تنامت مبیعات (أديداس» يما 
يزيد عن ۰/70 واستمرت آرباح التشغیل في الارتفاع سنة 1997. 

یمکن AU‏ کات ذات العلامة التجارية الضعبفة أن تختار 
الأصناف التجارية لشرکات آخری» تشارك في التغلیف أو توفر 
إحدى الخدمات مثلا. وهنالك شركات متخصصة في إنتاج 
الصنف الخاص PL‏ مثل ہدرایپرزا «Drypers‏ فی مجال 
حفاضات الأطفال؛ أو (هوکلاند» Hochland‏ في مجال تصنیع 
الأجبان؛ أو «س. بينيدتو» Benedetto‏ .5 فى مجال المشروبات 
الخفيفة؛ اختارت بنجاح هذه الوجهة. 


يعتمد السبيل الذي تختاره على نقطة انطلاقك وما تمتلكه 
من قدرات. فالعلامات التجارية العالمية القوية التي تمتلك 
تكنولوجيا متفوقة وقدرة كبيرة على الابتكار» مثل «جيليت» أو 
(بروکتر وغامبل)ء سوف تتدبر آمر إدارة هذه الوظائف على 
أسس عالمية متكاملة. لكن حتى أقوى الشركات قد تستفيد من 
عملية التخلى عن الأصول المالية الكبيرة التي ابتدعتها شركات 
شبكة الأصناف التجارية المتعددة. فالعلامات التجارية القوية 
والكفوءة على المستوى المحلي» مثل انیقیا بيرسدورف» ٠‏ 
Beiersdorf’s Nivea‏ أو «مولینو بيانكو باریللا» Barilla’s Mulino‏ 
0 قد تختار مصدراً خارجياً آقوی (تعطيه ترخيص 
الانتاج) أو تشارك في الوظائف الرئيسية مع شرکات محلية 
آخری للتعویض عن مزایا الحجم الاقتصادی الکبیر. وهذا لا 
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يعني آنها لا تتحکم ode‏ الوظائف» بل هي لا تمتلکها بشکل 


هل تلوح شركة ذات شبكة من الأصناف التجارية المتعددة 
فی مستقبلك؟ 


من أجل تحديد مدى النجاح الذي تحققه في حالة الظهور 
المفاجوع لشركة ذات شبكة من الأصناف التجارية المتعددة تتسلل 
إلى مجال نشاطك التجاري» أو من أجل تحديد ما إذا كانت 
شركتك ذاتھا ستصبح واحدة منهاء إطرح على نفسك الأسئلة الاتیة : 

1 - هل تتفاعل أصداء العلامة التجارية للشركة التي أملكها 
مع الزبائن على مستوى عاطفي قوي؟ هل عملت على 
استغلال ذلك عبر كل الأصناف الممكنة؟ 

2 - ما هي الوظائف في سلسلة القيمة التي تسهم آکثر من 
غیرها في تجربه زبائني مع العلامة التجاریة؟ وما هي 
العناصر غير المهمة التي أستطيع التخلي عنها؟ 

3 - هل آنا آفضل من منافسي في آداء هذه الوظائف. آم هم 
متفوقون علی؟ 

4 ۔ ما هي مجموعة العناصر المتمثلة فی المصادر الخارجیة؛ 
وبناء التحالفات » والمساهمات الفا اة القع معيو في رن 
وتقوي تجرية علامة شركتي التجارية مع المستهلك؟ 

Bes‏ هل أستطيع بكفاءة واقتدار إدارة شبكة من الموردین 
النابفین» وقوى مبیعات آتعاقد معهاء وتجار تجزئة 
آرخص لهم ببيع المنتجات؟ 
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شرکات شبكة الأصناف التجارية المتعددة تجبر كافة 
الشرکات الآخری هذه الأيام على التمعن بعمق في التجربة 
العاطفية والوجدانية لزباتنها مع علاماتها التجارية. آما الأرباح 
والفوائد فستذهب إلى تلك الشرکات الرائدة التی تتفوق فی 
جعل آصداء ووعود علاماتها التجارية تتردد عبر الکثیر من 
الانشطة والمنتجات. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فی gle [Uh‏ 1997. 





اختبز علامتك التجارية 


جورح ستاك الابن 


الشركات حول تےحذبد د الموقي والدعابت والتغليف» 
7 والشعارات المغرية ورمز الشركة الجذات. أما 
سوف ناب إل حد القرل أ الكثير من 
E‏ الأموال والطافات التي تصرف في هذه 
” المجالات تعتبر مهدورة وضائعة. فتمييز السلع 
بعلامة تجارية يتركز في أسواق هذه الأيام على التجربة الإجمالية 
للزبون مع المنتج أو الخدمة. وهو يدور حول جذب انتباه 
ویمتدحونه أمام الآخرين. كما يستهدف إيجاد زبائن (مخلصین) 
دائمین بدلاً من زبائن عابرین «غاضبين» حیث أحنق الزبائن في 
السابق تدنی الجودة أو رداءة الخدمة» أو مضيعة الوقت. 





OLY إلى السوق بحثاً عن سيارة تضمن متطلبات‎ Lass 
والسلامة وتلبي حاجات زوجتي المشغولة طول الوقت بعملها‎ 
خارج المنزل وبأولادنا داخله. حددنا اختبارنا بطرازین مناسبین‎ 
انتقینا في النهاية آحدهما بعد أن وعدنا البائع بأنه فی حالة تعطل‎ 


6 الحل الوسط 


السیارة فسوف یقوم بجرها فوراً وارسالها إلی ورشة التصلیح. 
وبما أنني آسافر دوما خارج المدينة لمتابعة أعمالي وجدنا أن 
ذلك يناسب زوجتي تماما فاشترت السيارة. 

خلال الشهرین الاولین؛ آخبرت زوجتي کل من تعرفهم 
عن مدی استمتاعها بالسيارة وتقدیرها لقيمة الأمان الذي تشعر 
به نتيجة للضمانات التي قدمها البائع. كانت في الواقع إعلاناً 
۶۶۶۶۳٣‏ 0)۷ ا 

لکن في المرة الاولی التي احتاجت فیها السيارة إلى 
التصلیح» فشل البائع بالحفاظ على وعوده. إذ لم یتدبر آمر نقلها 
ly‏ ولا حدد موعداً لتصلیحها بسرعة. لقد دمر البائع بهذه 
الواقعة الوحيدة المشاعر الايجابية التی أحسسنا بها تجاه العلامة 
التجارية. ولن يعدل من نفورنا منها حجم الدعاية» أو الترويج» 
آو الصلات مع الشركة المصتعة. ما هي العبرة المستخلصة هنا؟ 

یتعرض الکثیر من المستهلکین هذه الایام للضغوط الناتجة 


هو ضیق الوقت 
٭ قلة المال 
cas! 2‏ ولىك 


ه الرغبة فی اقامة العلاقات والصلات 


فهم یشعرون أن المنتجات» والخدمات» وتجربة التسوق 
قد خذلتهم تضاف كلها إلى الحالة الكلاسيكية التی ندعوها 
(عضب MO gM‏ 
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لا يمكن مغالبة غضب الزبون پواسطة تغليف المنتج بشکل 
جذاب أو الادعاء بارتفاع مستوی جودته. إذ ينبفي اکتساب ثقة 
المستهلك عند کل مرحلة من مراحل تجربته مع الشرکة. فان 
كنت آنت زبون شرکتك ذاتها» فما هو شعورك تجاه تجربة 
الشراء ودفع ثمن المنتج ؛ واستلامه» واستخدامه» وتلقي خدمة 
ما بعد البیم؟ يفهم الکثیر من الشرکات سلسلة مراحل هذه 
التجربة من وجهة نظرها الخاصة ولیس من منظور الزبون. نحن 
نسمي هذه السلسة «المعرفة من الالف إلى الیاء» لان الزبائن 
یعرفون من خلالها ماهية الشركة الحقيقية. فهم یکتشفون حقيقة 
الشركة Les‏ لما تفعله ولیس ما تقوله. هذه الخبرة التجريبية 
المستمدة من الواقع الفعلي تتعذر ازالتها آو محو آثارها. لذلك 
یتوجب على الشركة التأکد من معرفتها التامة بما تقوله وتلقنه 
وتعلمه لزبائنها. فهل تعرف آنت شعور زبون شرکتك تجاهها؟ 
من آهم الأمورء الوفاء بالوعود 

هل قمت مرة بقیاس المدة التي یتحملها الزبائن في انتظار 
الحصول على المنتج أو الخدمة؟ قبل بضع سنوات فقط» كانت 
مدة نصف ساعة لتحضیر وجبة طعام جاهزة في المنزل تعتبر 
عادية بالنسبة لعروض «المأكولات السریعة». آما الیو فلا 
تعتبر الوجبة من «المأكولات السریعة» إن لم تجهز وتوضع على 
المائدة خلال مدة خمس دقائق أو آقل. وبشکل مشابه فإن مدة 
أسبوعين من الانتظار لخدمة تصليح السيارة تعتبر تأخيراً يبلغ 
ثلاثة عشر یوماً على أقل تقدير. 





fol 8‏ الوسط 


لقد آصبح انناس آئل استعداداً بکثیر لتصدیق المزاعم 
والدعاوی التفليدية التی يطلقها آصحاب العلامات التجارية. 
فالمستهلکون یعیرون Gal‏ صماء «للقصف») الإعلاني والدعائي 
المتواصل علیهم من الإذاعة» والتلفزيون» والصحف. ومحطات 
eal‏ وج ah‏ وفي الحالاات التي تصل Led‏ 
الرسالة» فانهم یتلقونها dole‏ بمشاعر الشك والريبة. 


إن آسواق الیوم توفر للمستهلکین خیارات غير مسبوقة. 
فهم یعرفون أن من بين الکثیر من آصناف السلم والخدمات 
المعروضة» یمکنهم شراء منتجات الصنف الخاص PL‏ 
الأرخص ب والأفضل نوعية التي تلبي متطلیات آدائهم. 
وفي العلاقة التبادلية بين التكلفة والنوعية» لم يعد يكفي لانهاء 
ile‏ البیع إدراك المكانة والثقة المرتبطتين بشراء اسم تجاري. 
وعلی سبیل المثال» ذهبت شركة «کانیدیان تایر» Canadian‏ 
Tier‏ المتخصصة في بيع السلع الصامدة بالمفرق» إلى حد 
الاعلان أن المنتجات العامة التی تبیعها تصنعها شرکات ذات 
علامات تجارية شهيرة» نفس النوعية» نفس المصتع» لکن 
بسعر منخفض. وباختصار» فان شرکات التسویق تفقد القدرة 
علی اٍرضاء المستهلکین المدرکین للنوعية التی تعرضها الماركة 
ار الس از ۱ 


لکن | ھا و من کافة مستویات الدخل یتزاحمون» 
مثلاء على شراء منتج شركة «ستاربكس» مع آنهم يدفعون 
دولارين ثمنا لفنجان من قهوتهاء في حين يستطيعون الحصول 
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على قهوة عادية باقل من دولار واحد في مقهی أقل مستوی. 
لماذا؟ OY‏ قهوة «ستاربکس! لذيذة» ولأن الشركة جعلت من 
عملیه شراء منتجها تجربة على قدر کبیر من المتعة ولهذا 
یکافی الزبائن الشركة بولائهم لها. فقد آقامت «ستاربکس» 
مقاهي على الطراز الاوروبي في زوایا الشوارع التي تضح 
بالحركة في معظم المدن الأمريكية» بحیث تجتذب الناس 
والمارة لتمضية بعض الوقت فيهاء واستطاعت بذلك التفوق 
علی کل منافسیها. كما أصبحت رمزا Vis‏ على Tyee)‏ 
والدرایف والتواصل مع المستهلك. 

حين يجد المستهلکون علامة تجارية یعتقدون أن بإمكانهم 
الوثوق le‏ وحين یرضون عن تجربة استخدامهم لذلك المنتج 
آو تلك الخدمف یمثل ولاژهم ودعايتهم دعما لا یقدر بئمن» 
كما كان الحال مع زوجتي في الشهرین الاولین من شراء السیارة 
قبل أن یخذلها البائع حين آخلف وعوده. 

ما يعنيه غضب المستهلك بالنسبة للشركة هو أنها لا تقدر 
الانء أكثر من أي وقت مضىء على تناسي حقيقة أن تجربة 
المستهلك جزء لا يتجزأ من تمييز السلع بالعلامة التجارية. 
فإدارة تجربة المستهلك مع العلامة التجارية وثيقة الصلة فعلا 
بكافة الشركات» بغض النظر عما إذا اعتقدت أنها تملك علامة 
تجارية قوية أم لا. كما أن العلاقات التي تقيمها العلامة التجارية 
ليست مقتصرة على شركات المنتجات الاستهلاكية» بل تمتد 
لتشمل المشافی» ومکاتب «التاكسي»»› وشركات التنظيف» 


0 الحل الوسط 


وورشات تصلیح السیارات» والخطوط الجوية والمطاعم 
وغیرها. آما قوة تجربة المستهلك مع العلامة التجارية فهي 
مرتبطة برباط لا تنفصم عراه مع کل جانب من جوانب عملية 
شراء واستخدام المنتح» ولا تقتصر على آداء المنتح ذاته. 


الشکل 12 


pole‏ تجربة الزبون مع العلاقة التجارية (شركة لبیع السیارات) 
(تشمل کل « الحظات الحقيقة) خلال مراحل التجربة) كادر المرظفين 8 رسائل 
0 لدی البائع (2] ol ye‏ هاتفية 


pe 


الشراء مرة آحری 





تعتبر إدارة تجربة المستهلك تحدیاً مھماء OV‏ تلك التجربة 
تحدث على خط المواجهة الأمامى للشركة. فى الکثیر من 
الحالات» نوا سرب تھا اتی ساب اس معرفة 
مباشرة Ly‏ يحدث للزبائن. وفي أحيان كثيرة» لا یکون لدى 
المديرين الل و ا ارات او تة جو لاسکی ات 
الجديدة أو عملیات إعادة التصميم والتخطيط سوى فكرة بسيطة 
عما ستحدثه قراراتهم من تأثيرات شاملة على تجربة الزبون مع 


المنتج. 
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يبدو أن شرکات الخدمات آکثر bey‏ بأهمية التجربة مع 
العلامة التجارية مقارنة بالشركات المصنّعة للسلع المعبأة. ففي 
وقت مبكر يرجع إلى أوائل السبعینیات مثلاء آعاد جان 
كارلزون» رئيس الخطوط الجوية الإسكندنافية 545 تنظيم شركته 
على أساس مفهوم دعاه «لحظات الحقيقة». اكتشف كارلزون أن 
ثلاثين ثانية مع الوکیل المعتمد» هي كل ما يحتاج إليه الزباتن 
لاستنتاج ما إذا كانت شركة الطيران التي يتعاملون معها شركة 
قديرة أو رديئة. 

إن إدارة التجربة مع العلامة التجارية تتطلب تحديد جوهر 
تجربة الزبون التي تريد تحقيقهاء والتأكد من أن كل موظفء من 
القاعدة إلى القمة» يفهم كيف يمكن لها التأثير في حياة زبائنها 
اليومية. لقد ابتكرت إحدى الشركات المتعاملة مع مجموعة 
بوسطن الاستشارية» سلسلة من آفلام (الفیدیو) التي تستعرض 
تجربة زبونها المستهدف. ولا تعرض هذه الأفلام على مديرين 
التسويق وحدهم» بل على المسؤولين عن تطوير الأنظمة المتبعة 
الذين يشيدون البنية التحتية الداعمة التي ستجعل التجربة ممكنة 
الحدوث. ولا يمكن أبداً CV‏ لائحة مكتوبة بالانظمة المطلوبة أن 
تحل محل الفهم العميق الذي يطوره الموظفون حين يرون 
ويسمعون على الطبيعة تجربة الزبون مع المنتج. 

قبل إطلاق الحملة الدعائية أو الترويجية المقبلة» اسأل 
نفسك كيف تؤثر قراراتك الاستثمارية في تجربة زبائنك» وعما 
إذا كان كل موظف لديك ‏ من كبار المديرين التنفيذيين وحتى 
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موظفی الاستقبال على «الکاونتر» ۔ على علم تام بمدى توقف 
واعتماد قيمة العلامة التجاریة على نوعية التجربة التي تقدمها. 
نقدم في ما يأتي بعض الاسئلة التي ينبغي أن تأخذها بالاعتبار: 


1 


a2 


هل يمكنك وصف التجربة مع المنتج من الالف إلى 
الياءء عبر مختلف مراحلها (العلم بالمنتج - شراژه - 
الحصول عليه - استخدامه - تلقي خدمة ما بعد البیع) 
بالنسبة لمختلف شرائح وقطاعات الزبائن؟ هل بإمكانك 
عرضها على «الفيديو» آمام موظفيك؟ 

والاستياء (الناتجة عن الانتظار لمدة طويلة للتسلم 
والصيانة» أو عدم الدقة في تلبية طلبات الشراء وإعداد 
الفواتير) التي يواجهها الزبائن مع مضي تجربتهم قدما 
هل يمكنك رسم صورة تفصيلية لتأثیرات المشكلات 
تا بمزاعم التسويق المضللة وتنتهي بطلبات 
الخدمة وعوائد المنتج؟ 

ما هي القيمة المالية لتقديم تجربة GHP‏ بشکل 
متساوق إلى إيجاد مستهلكين «مخلصین» فی ولائهم 
للعلامة التجارية» وتلغي أسباب غضب وسخط 
الناقمين علیها؟ 

هل يمكنك تطویر خطة توجيهية وبيئة عالمة ببواطن 
الامور من أجل تحليل كيفية استجابة الزبائن إلى منتج 
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أو خدمة جديدة قبل أن تطلق أنواعاً آخری من التجارت 
مع العلامة التجاریة؟ 


تعتبر إدارة العلامة التجارية نقطة تحول مهمة. فمع تفاقم 
تنافر نغمات السوق؛ لن تستطیع النجاح سوی تلك العلامات 
التجارية القادرة على الوفاء بوعودها. إن زيادة حجم الاستنمار 
في الاعلان والدعاية لن يحرك بمفرده مؤشر المبیعات. لذلك 
أعد إدارة شوون علامتك التجارية لترکز على النتائج الأكثر 
أهمية» تلك التي توثر في حباة زبائنك المعيشية. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فی حزیران | یونیو 1997. 











تحوین تجربة خالية من الأخطاء والعیوب 





كنت ذات مرة آقف منتظراً في الطابور مع ابني تشارلي 
البالغ من العمر خمس سنوات آمام مطعم للمأکولات السريعة. 

Up‏ الساعة ناهزت الواحدة والنصف بعد ظهر آحد 
أيام السبت. کنا قد «نسینا" أن نأكل» وکان 
م تشارلي جائعاً ومتعباً من التجوال معي. آمطرت 
S <=‏ السماء طيلة الیوم ونحن نقطر ماء. الآن» نحن 
لمدة سبع دقائق على الوقت المعياري للصناعة. أخیراء طلبت 
ما پریده تشارلي. لکن البائع قال: اعفواً يا سيدي» نستطیم 
إعطاءه وجبته» لکن لا یوجد لدینا ألعاب»» ويدأ تشارلی 
پنتحب. فبالنسبة له تعتبر الهدايا الصغيرة آهم ما يقدمه المطعم 
وليس الطعام. وتبعاً لوجهة نظره» فان فشله في تقديم اللعبة أمر 
يدين اسمه التجاري. 

ما أشرنا إليه يحدث كل يوم. فکثیراً ما يصاب الزبائن 
بالإحباط بل يتعرضون لسوء المعاملة أحيانا. ومعظم الشركات 
فشلت في تحديد مقدار الخسارة التي تسببها الخدمة السیئةء أو 
في استبدالها بما ندعوه نحن المتخصصون «نظام توصيل القيمة 
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الخالی من الأخطاء والعیوب . 


الآنء لم يعد تشارلي يرغب بالعودة إلى ذلك المطعم مرة 
آخری. وعلی شاكلة الکثیر من الزبائن الساخطین» لن یخاطر 
بالتعرض لخيبة آمل جديدة. إذ یعتبر صانع القرار الرئيسي بالنسبة 
للاقل في هذه المناسبة (قرار الغداء في مطعم المأكولات 
السریعة) كما آن ما یفضله ینسحب علی آفراد العائلة کلهم. 
علاوة على ذلك إذا اعتبرنا أن العمر المتوقع لتشارلي سیکون 
0 سنة» فانه سيساوي على الأقل 15000 دولار من العائدات 
لسلسة المطاعم تلك» بل آکثر من ذلك إذا امتلك نفوذاً مؤثراً 
على «جماعة» أو أصبح رب عائلة كبيرة العدد. 

لسوء الحظ فان سلسلة المطاعم تلك لن تسأل تشارلي 
أبدا عن al‏ بزیارتها. مثلها في ذلك مثل الکثیر من الشرکات 
نے ی انا E‏ 
Aan‏ فی سجل الاداء بحیث تخفض مدة العشر دقائق من 
الانتظار. أو تعيد ملء مخزونها الفارغ من اللعب» أو تعوضص 
المبیعات الضائعة. وفي الحقیقةء حين یراجع المدیرون المبیعات 
الاجمالية لیوم السبت ذاك على وجه الخصوص؛ فسوف 
یستنتجون حتمأ مدی نجاح أسلوب تقدیم الهدایا والالعاب. 


التجرية الشاملة مع العلامة التجارية 


تقوم فينة و الو کات انم برد تالا بدور ريادي فی 
اتخاذ سبیل مختلف للذماب إلى السوق. فهي ترکز على تجربه 
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الزبائن مع علاماتها التجارية» وعلی بناء سمعة لها تقوم على 
ارضائهم واسعادهم من خلال منتجات أو خدمات خالية من 
العیوب والاخطاء والنواقص. وهي تدرب وظفي المبیعات لدیها 
على فهم حقيقة آنها لا تقبل أبدأ بشيء أقل من آداء منالي خال 
من الاخطاء والعيوب» وأن العلاوات. والترقیات» والحصة فى 
الارباح تعتمد كلها على النتائج المقاسة حسب النشاط 
والفاعلية. 

تفهم هذه الشرکات الرائدة أن القيمة المدركة لعلامتها 
التجارية تتوقف على ما يحدث قبل وبعد شراء المنتج. كما تعي 
أن الدعاية الشفاهية التي یقوم بها الزبائن حين یمتدحون المنتح 
تساوی الملایین من الدولارات التی ges‏ على الاعلانات 
الدعائية في وسائل الإعلام. وهي تعلم اداراتها وأقسامها أن 
التجربة مع العلامة التجارية تبدأ مع معرفة الزبون بالمنتج - 
الخدمة» وتنمو مع المناقشات والأحاديث مع الأصدقاء» وتبرز 
وتتفتح حين يزور الزبائن المتجر وتجتاز حلقة «المعرفة ‏ 
المقارنة - الشراء»» ثم تستمر عبر الاستعمال» والانتهاء من 
الاستعمال» والشراء مرة أخرى. 

خذ على سبيل المثال قسم الأسماك في متجر الأطعمة 
المتخصص الذي آتسوّق منه. ومع آن متاحر السوبر مارکت 
القريبة تبیع كلها أصنافاً جيدة من الاسماك بسعر آقل» الا أن 
لهذا القسم الذي یبیع السمك في المتجر عدداً كبيراً من الزبائن 
المداومین. وعملية اجتذاب الزبائن تکمن في تجربة التسوق» 
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حیث تبداً بالبائع الواقف خلف «الکاونتر» الذي یبدو کات 


يعيش ) ويتنهس › ويأكل سمكا. 


هذا البائع یفخر بأنه يذهب كل صباح إلى لسوق قبل 
منافسیه لينتقي آفضل Colne VI‏ ا vd‏ و اکٹ Leys la‏ وحین 
یمود إلى المتج لا يكتفي بمجرد الترویح لما يريد بیعه. فحین 
يطلب الزبائن نصیحته. يسألهم عن ذوقهم» وخبرتهم في 
الطھی؛ والمناسبة. ثم یساعدهم في اختیار النوع الملائم؛ 
ویجهز ما اختاروه» ویصف لهم طريقة التحضیر. وفي کثیر من 
الحالات يوضي بمرق خاص يبيعه المتجر بربح یصل إلى 80./. 
ات نقيه ات . Loe‏ يمكن أن يقدموه على المائدة مع 
السمك» بما في ذلك المشروب» والسلطة والحلوی. 


معظم أقسام السمك فی متاجر السوبر مارکت خاسرة 
مالياً» أو لا af geo‏ آرباح في أفضل الحالات. لکن رجلنا 
الخ ر في بيع السمك يزيد في ربحية المتجر. فالطابور آمامه 
طویل والسمك لیس رخیص السعر؛ » لکن الزبائن بعلمون آنهم 
یحصلون على منتج عالي الجودة» واستشارة مجانیه (epee‏ 
وخدمة ممتازة مقابل نقودهم. 

لوو ابفلا لس یا حم كاله کات جار 


1 دی 7 کے ۲ 5 1 3 
تجرب». يبعي ان تحرف رباك ونعرف منتحاتك. اما مدیرین 
Mas 7‏ ر Vs‏ 
سم ر یسم 


لي يفترضون أن هذا المستوی من الخدمة لا 


۳ ۱ کا ۳ 5 6 \ ۰ : ۰ ۱ سر ۱ : 7 092 ۲ ۰ 
ہے حك إل و3 pre‏ انصهیر 5 نهم پر دحمو ل Lbs‏ فاد cr Soe)‏ 








العلامة التجارية 289 


التکنولوجیاء والتدريب» والاخلاص والتفاني» يمكن للبائعين فی 
المتاجر المتعددة الأقسام وسلسلة المتاجر الكبرى أن یعاملوا کل 
الزبائن وكأنهم من أغنى أفراد المجتمع وأكثرهم نفوذاً. 
ما الذي يفكر فيه الزبائن فعلا؟ 

لسوء الحظ. فان معظم الآدوات والوسائل البحثية ونتائج 
المسوحات المزضية» التي يستخدمها المديرون لفهم كيفية تقييم 
وتصنيف الزبائن لعلامتهم التجارية» تتركز على ما يعتبرونه 
مهمأ وليس على كيفية اختبار الزبائن للمنتج وتجربته.. ومعظم 
عمليات المسح الواسعة النطاق تقيس تواتر الاستعمال وتطرح 
أسئلة عريضة عامة تتناول الخدمت والمساعدة المقدمة عند 
البيع» والقیمةء لكنها لا تستطيع فهم ومعرفة وتمييز الفوارق 
الدقيقة فی مشاعر الزبائن. ولا pea‏ بشکل كاف ۳ التحدید 
الدقیق للمشکلات التي تستمر وتتفاقم دون أن يكتشفها أحد بعد 
مضي وقت طویل على تاکل Lar‏ السوق بسببها. 

من أجل الوصول إلى صمیم تجربة الزبائن مع علامتك 
التجارية» آنت بحاجة إلى استنباط الانطباعات العابرة والمشاعر 
الأولية. ولن تستطیع القيام بذلك من خلال طرح أسئلة معيارية 
وتقليدية» بل عبر تجريب المنتج مع زبائنك. وهذا يعنى التسوّق 
معهم والانتباه إلى ما ينظرون إليه» ویفکرون ,64 ويلامسونه. 
كما يعني الإصغاء إلى الأسئلة التي يطرحونها على البائعين 
ورؤية ردة فعلهم عن الأجوبة. والأفضل من ذلك» مقابلتهم في 
بيوتهم ومكاتبهم لمعرفة من هم وكيف يعيشون. 
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قمت مؤخراً بمرافقة رئيس شركة غذائية کبری في زيارة له 
إلى بيت إحدى زبونات الشركة. زعمت المرأة في البداية أن 
فا Solely: Ae‏ ان اثنتين من منتجات الشركة في مطبخها. 
لکنها سيو بحثت ie‏ اکشفت: . لدهشتها - آن لاه عفر غلب 
مخباة في خزائن متفرقة ضمن المنزل. سألتها لم لمْ تعلم 
بالكمية التي لدیها MLS‏ ارتبکت في البداية» لکن بعد البحث 
eas tee Ny‏ انه بالرغم ميل السيدة وآفراد عائلتها 
إلى المنتح» الا آنها نادرا ما وجدت المناسبة لتناوله. ولا یخطر 
على Wh‏ حين تفكر بأصناف OV SLI‏ التقليدية» عند تحضیر 
طعام الفطورء أو الغداء أو العشاء. 

oak‏ هده الرقية» القن تاکدت بيسن زیارات Geb‏ بها لحدة 
Oi‏ اھ کت ۱ 
أكثر من التصنيع والبيع. فهي بحاجة إلى تغيير طريقة تفکیر 
الزبائن بالمنتج وتعليمهم كيف ومتى يستعملونه. 


اعتمد على نفسك 


لا يمكن لكبار المديرين تفويض سواهم بجمع هذا النوع 
من المعلومات والرؤى العميقة. فالامر يحتاج إلى تجربة مباشرة 
لفهم التفاعل بين الزبون» والمنتج» والبيئة المحيطة؛ ورؤية 
كيف تؤثر انطباعات الزبائن على قراراتهم المتخذة؛ وإعادة تمييز 
وإدراك «لحظات الحقيقة». فان عرفت أين ومتى تتخذ 
القرارات» يمكنك توفير معلومات جديدة للزبائن لتعزيز وتقوية 
مدركاتهم حول علامتك التجارية. 
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إن المکاسب الاقتصادية الناجمة عن الاحتفاظ بأفضل 
زبائنك مدی sled!‏ تفرض نفسها بقوة. وتوصل أحد الأبحاث 
الذي آجرته «مجموعة بوسطن الاستشاریة» على الأنماط 
الشرائية» إلى أن اکتساب زبائن جدد يكلف عموماً ما Joly‏ 
آربعة إلى خمسة آضعاف ربح شرائهم للمنتج آول مرة. 
وبالطبع » لا يعاود كل الزبائن الشراء. لکن آولئك الذین یفعلون 
«EUS‏ یصبحون bole‏ زبائن دائمین «مخلصین»» پقومون بالدعاية 
الشفهية الثمينة التي یمکن أن تجعل مئات وحدات البیم GES‏ 
lel‏ مستویات الربح. 
في سبیل خلق تجربة خالية من الأخطاء مع العلامة 
التجاریةء یتوجب عليك تهدیم الحواجز الفاصلة بين شرکتك 
وزبائنك. الأمر الذي يعنى 
٭ تنظيم وسبر دورات شراء الزبائن للمنتج حالياً واستعماله 
لاحقا؛ 
ه تحديد المجالات التي تستدعي إجراء التحسینات عليها؛ 
ه التخطيط لعملية آفضل» ہما في ذلك تصميم خطوات 
محددة لجعل كل عملية اتصال خالية من الأخطاء؛ 
ه قياس الأداء مع كل زبون على حدة؛ 
ه غرس فكرة الوصول إلى الكمال GU‏ كافة المساعدين 
ومكافأة الأداء الممتاز . 
قبل قرن من الزمان تقریبا» طرح فريدريك وينسلو تایلوره 
أبو الكفاءة التشغيلية» سؤالاً على عماله الذين يتلقون جرا 
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بالساعةء عما إذا [pls‏ راضين بمبلغ 1+5 دولار في الیوم» أم 
أنهم يطمحون لكسب مزيد من المال. كان تايلور يعرض عليهم 
5 دولار مقابل زيادة تبلغ 300/ في الإنتاجية. وللحصول 
على هذه الزيادة» أعطى عماله بالتدریج تعليمات حول كيفية 
تسليم 47 طتا في اليوم. وهي تشمل الدقة قى ضبط 
ENE O ETA‏ رسای 
اليومية» والتشجيع على تحقيق الهدف. والآن» انتقل التحدي 
التشغيلي لتايلور من أرض المصنع إلى الواجهة المقابلة 
للمشقيلكة: و اسیخٹ الانتاجية اليوم تقاس بمدى رضا الزبون 
ورغبته بمعاودة الشراء. 


إن الاقتراب من الزبائن عملية تستغرق وقتاً وتتطلب جهدا 
وعرقا» لکن القيمة التي يقدمها الزبون الدائم» الذي یستمتع في 
كل مرة باستخدام منتجك ولا یتعرض لخيبة الامل» تجعلها 
تستحق العناء للفوز بما تقدمه من مکاسب» لك» ولشرکتك 
ولزبائنك. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في آب | أغسطس 1998. 





كبير الموظفين التنفیذیین هو المسوّول 
عن الادارة الشاملة للعلامة التجارية 





في بيئة من التنافس الشدید لم تعد كافية ادارة العلامة 
التجاریة بالاسلوت التقلیدی» أي بتقدیم منتج جيد» وإطلاق 

Ww,‏ مزاعم قوية بنوعيته المتميزة» وتوصيل الرسالة 
المطلوبة بجراة عبر الاعلان والترویج. اد 
= 2 = (الوعد» الذي تقدمه علامتها التجارية لیشمل 
ی کش ري کک طريقة موثوقة يا تقتصر فرط علی توصیل منتج 
ثمين» أو حتی تقدیم صورة ذهنية جيدة» بل تجربة شاملة أيضاً. 
وتبداً هذه التجربة بلحظة معرفة المستهلك بالعلامة التجارية 
وتمتد لتضم كافة الجوانب المتعلقة بتسوقه وشرائه 
واستخدامه وصبانته و خدمته ‏ وشرائه من حدید. وللوفاء 
بالوعد الذي قطعته العلامة التجارية للزبائن» ينبغي على مدیرین 
الشركة اليوم أن يتحملوا مسؤولية الإدارة الشاملة للعلامة 
المطلوبة لتولى هذه المهمة. 
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الوظيفة المطلوبة : موظف تنفيذي يعمل مدیراً للادارة الشاملة للعلامة 
التجارية. 






الدور : تنمية ربحية العلامة التجارية من خلال ادارة تجربة المستهلك 
معها من الالف إلى الیاء. أي التعايش معهاء واختبارها کل يوم» 
وتوجیه كافة ادارات الشركة بحیث تصبح على المستوی نفسه من 
الالتزام. ویغدو الشعار بالاتي: تعلم. غير استشمز. Bde‏ 

المسوولیات : التحکم BIS‏ العملیات التي تؤثر في تجربة المستهلك 
مع العلامة التجارية. وضع آمداف التمویل والاداء. التحسین المستمر 
لقيمة العلامة التجارية. حمايتها من أخطار خطط الربح السريع 
وغيرها من الخدع الترويجية المضللة. 

المؤهلات الضرورية: التمتع بالحماسة والمهارة اللازمتين للتعلم من 
المستهلك مباشرة. القدرة على التجريب والتعلم من الأخطاء 
والعثرات. الإيمان بالمقدرة على إصلاح ما بقي صامداً ومنیعاً على 
الزلل والنقص حتى OY‏ الانفتاح» الذکای الحس البدهي السليم» 
الاتضباط الأمانة. 
















التعويضات والمکافات : نصيب سخی من القيمة التى آوجدها خلال 
الفترة الممتدة بين السنوات الخمس والعشر المقبلة نتيجة التزامه 


وقصة «غرامه) الملتهبة مع العلامة التجاریة! 


الإدارة الجديدة للعلامة التجارية 


يميل المديرون التقليديون للعلامة التجارية إلى لعب دور 
الأعضاء الثانويين في فسم التسویق من الشركة. فهم مسؤولون 
بشكل رئيسي عن إدارة الترویجء والدعاية والإعلان» والعلاقات 
مع التجارة. كما يبدون اهتماماً أكبر بالمشاكل الآنية الصغيرة 
وسكا العاف Oe cere‏ کے و او سین 
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الاستراتيجي البعيد المدی والمتعدد الوظائف الذي تتطلبه الادارة 
الشركات من ينتبه إلى العلامة التجارية. 


يتطلب الأمر العثور على شخص يتمتع بسلطة مركزية نافذة 
في الشركة لا دارة تجربه المستهلك مع علامتها التجارية. وبعضص 
النظر عما إذا كان من كبار الموظفين التنفيذيين» أو يحتل مرکزاً 
رفيعاً في الإدارة» ينبغي أن يتمتع هذا الشخص بالسلطت 
والمهارات» والمنظور السليمء والقدرة على الوصول إلى 
المعلومات الضرورية» لا لدفع عملية تطوير المنتجات الجديدة 
وحسب »> بل التخطيط لعمليات تجارية جديلة لتوصیلها. Y‏ 
يمكن إلا لكبير الموظفين التنفيذيين أو مدير إداري رفيع 
المستوى» أن يصدر قرارات واجبة التنفيذ تعتمد على المحاكمة 
العقلانية في ما يتعلق بالتمويل» وتوجيه وظائف التطوير 
والتوصیل» وتحميل المديرين مسؤولية تحقيق الأهداف 
المحددة. وحین يو صح دور الإدارة العريضة للعلامة التجارية فى 
الأيدي الأمينة لكبار المديرين التنفيذيين» يمتلك مديرو التسويق 
الحرية الضرورية للتركيز على آهم واجباتهم على الاطلاق: 
إدارة العلاقة مع الزبون. 


ما هي الصيغة التي ينبغي أن تأخذها الوظيفة الجديدة لإدارة 
العلامة التجارية؟ آدرس الشكل 13 الذي يؤكد أن الادارة الشاملة 
للعلامة التجارية ينبغى أن تشمل ثلاثة أدوار حاسمة فى أهميتها. 
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الشکل 13 


مستویات الادارة الشاملة للعلامة التجارية 











الأهداف معاییر الأداء 
خلق صورة مشتر کة قرية, eR Pe ta‏ : پت ۱ القيمة الشاملة حامل السهم» 
اتصالات خارجية واضحة» ۰ الادارة المشتركة للأصباف العجارية © : مر مريح 
معاییر ثابعة للجردق ۱ Ja‏ ٹک 
التعارن كلما كان USE‏ 7 
: ز متا ف العرض 

ريادة السوق بمجموعة من الأصناف لسوت تو لعرض» 

8 2 م تشاع الف اژ ال راصنا‎ 1 Saud 

تحددۃ جيدا بحيث تضاعف الفرائد معدلات نفاذ ا خزون, 


في التسویق والتطویر والترزيع العلامة التجازية ۳ 


نمو مربح 


تقديم وعد فرید وثمين ودائم 
إلى شريحة كبيرة ومربحة من الزبائن 
من خلال جموعة مترابطة من العروض 


حصة السرق: تغلغل التوزيع, 
رضا الزبون» أفضل سعر 
نمو مربح 


إدارة العلامة التجارية 


يحدد مديرو العلامة التجارية القضايا التي ينبغى استكشافها 
مع المستهلكين في ما يتعلق بتجربتهم معهاء ويعملون على بناء 
القدرة اللازمة لليحث بهدف جمع تلك المعلومات. وبمساعدة 
كل وظيفة من وظائف الشركة تطوير المنتج؛ التصنيع› 
التسويق» البيع ‏ یقومون بترجمة هذه المعرفة إلى مواصفات 
محددة لتطوير المنتج وتخطيط العمليات. إضافة إلى تمويل 
تطویر القدرات اللازمة لبناء العلامة التخارية ومتابعة آداء 
الوظائف التي یشرفون عليها. ٠‏ 


ادارة أصناف العلامة التجارية 


يفوم المديرون هنا بحر اسة) الحدود الفاصلة On‏ تا 
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العلامة التجارية للشركة والعلاقات الجامعة بینها. إذ تحظی إدارة 
الأصناف التجارية هذه الأيام بأهمية متزايدة لسببین اثنين. أولاء 
سيعمل أي مدير ناجح لأحد أصناف العلامة التجارية على نحو 
متزايد لتوسيع مدى هذا الصنف. ولسوف يسعى دائما إلى 
تفخص ومسح الافاق المناسبة لاجراء توسيعات جديدة تؤدي 
إلى تحسين نمو المبيعات» وزيادة الحيّز المتاح على رفوف 
العرض» والحصول على قوة دفع جديدة من التجارة. لکن إذا 
ترك هذا التوسع دون ضوابط فلسوف يزيد من احتمال التشابك 
مع الأصناف الأخرى في مجموعة منتجات الشركة. لذلك يجب 
على مدير الصنف التجاري التأكد من أن خط التوسيعات لا 
ينافس الأصناف المشابهة في مجموعة هذه المنتجات. 


لکن مدیرو الأصناف يلعبون دوراً ثانياً وأكثر أهمية: إدارة 
الاستثمارات عبر مجموعة مترابطة من الأصناف التجارية. إذ من 
النادر المحافظة على تمويل عملية مستدامة وضخمة لبناء وحشد 
القدرات الجديدة التى تتطلبها الإدارة الشاملة للعلامة التجارية 
بواسطة صنف واحد فقط. لهذا تحتاج الشركات إلى نشر 
استثماراتها وتوسيعها لتشمل الكثير من الأصناف» وتنتظم في 
سلسلة من نقاط وقنوات السعر. 


الإدارة المشتركة للأصناف التجارية 


حين تصبح الأصناف التجارية أنظمة تجارية» تصبح 
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ألا یکون آهم ور کی الا فرع ئن اال ings SI‏ 
Lib,‏ علی الاطلاق وذلك بالمعنی الدقیق AAU‏ بل هو 
الادارة المشتركة للعلامة التجارية» التي وت رھاظ اتا 
بالاستراتيجية العامة للشركة. ومن أجل ذلك يكون مدير الإدارة 
اع کا للعلامة التجارية فی بعض من آفضل الشرکات التی 
تنتح سلعاً مميزة بعلامة تجارية هو كبير الموظفین التنفیذیین. 

os 3‏ آلادارة الهشتر که Gloss‏ التجاريه هن حا 
ور لی بسن أن 
تکون العلاقة على المدی الطویل مع الشركة أمراً ذا قيمة. 
ویمکن لتحدید ذلك الوعد أن يراوح بين بیان القیم الرفيعة 
المستوی للشركة وبين تفصیل المعاییر التي تتبناها فی ما يخص 
الخدمة» والضمانات» والجودة. 

تکمن الإدارة الشاملة للعلامة التجارية في صميم النجاح 
الذي حققته سلسلهة فنادق «فور سیزنز» OY «Four Seasons‏ 
0 من آرباحها تأتى من ادارة الفنادق ولیس من امتلاك الفنادق 
متأصلة في صمیم الاسلوب الذي یتعامل به هو وکبار مدرائه مع 
eve [ayers eee)‏ تفنسرن لاعت ,الب رت 20 یا 
وثقت بموظميك» فانهم پنجاوزون ما توقعته منهم) . ولهذا. فان 
معظم غرف الغسیل فی فنادق (فور سيزنز» مكيفة الهواء من 
أجل راحة العمال؛ كما أن «الكافتيريات» التی يتناولون فيها 
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الطعام أو المشروبات الخفيفة تبدو أنيقة ومريحة وجذابة كأنها 
مرافق تجارية. ولأن الشركة تفعل الكثير لإرضاء موظفيهاء فإنهم 
بدورهم يفعلون الكثير من أجل إرضاء زبائنها. وفي إحدى 
الحوادث المشهورة» آعار كبير النادلين سترته السوداء إلى أحد 
الحفلاات التى لا پسمح بدخولها إلا لمن SL»‏ ملایس السهرة 

يتولى مديرو الادارة المشتركة للأصناف التجارية Lal‏ 
مسؤولية تقرير متى وكيف يمكن دفع وتقوية حصة الصنف عبر 
المنتجات والانشطة التجارية الأخرى. ويعتقد هوارد شولتزء 
كبير الموظفين التنفيذيين فی شر AS‏ استاربکس) Sg ga‏ أن 
المنتجات الجديدة تشير بدلالتها إلى التزام الشركة بالابتكار 
وتجديد الذات. لكن قبل أن تنشئ الشركة فروعا لإنتاج 
المئلجات (الآيس كريم)» والاسطوانات المضغوطة (CDs‏ 
وغيرهاء pel‏ على أن ترسخ العلامة التجارية أولاً سمعتها في 
میدان إنتاج القهوة عالية الجودة عن طريق الدعاية الشماهية التي 
یتنافلها المستهلکون. 

والأمر اللافت أن شولتز حسب في البداية أن تقدیم منتح 
جدید مقترح - مشروب من القهوة الباردة على غرار ال«ميلك 
شيك» ۔ لا یتناسب Lal‏ مع فکرته الاساسية حول إقامة مقاه على 
الطريقة الاوروبية. لکنه تمتع بما يكفي من النشاط و«الشطارة» 
ele DU‏ إلى زبائنه ور تلبية طلبهم المتمثل في مشروب بارد» 
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حليبي cpl pall‏ ویناسب الجو الحار. وکما تبین في ما بعد اعتبر 
شراب «فرابوتشینو» آفضل منتجات السنة تبعا لمجلة «بیزنس 
ويك» «Business Week‏ وجمع 7 من العائد السنوي الكلي 
للشركة في سنته الأولی. الأمر الذي دعا شولتز لی وصف رف 
لافرابوتشينو) في البداية ol‏ «أفضل خطأ ارتکبته فی حياتي»! 


تطوير الإدارة الشاملة للعلامة التجارية 


لا يتمتع سوى قلة قليلة من الشركات بمهارات الوظائف 
المتعددة والادارة العامة التى تتطلبها الادارة الشاملة للأصناف 
لتجارية. وحتی [ذا امتلك کبیر الموظفین التنفیذیین SUG‏ 
المهارات» فانه لا پستطیع القیام بکل شيء بمفرده. إذ یحتاج 
کبار الموظفین التنفیذیین الملتزمین بتطویر العلامة التجارية إلى 
مدیرین كيان على القدر نفسه من الالتزام یتمتعون بمهارات 
تکمل مهاراتهم. وقر الرأي GU‏ إحدى شرکات التسویق العالمية 
المحترمة أن الفجوة فی مهارات إدارة العلامة التجارية تمثل آکبر 
العقبات التي واجهت الشركة وأعاقت نموها خلال العقد المنصرم. 


كيف تقوم الشركات بردم تلك الفجوة؟ بعض الشركات 
التي تمتلك تراثا قوياً فی إدارة العلامة التجارية توظف أشخاضا] 
نابخین من الف کاٹ العقليدية ایت في تجارة السلع الف 
بعضها SY‏ ینقل المدیرین الوطنیین إلى المواقع المهمة في 
إدارة العلامة التجارية. لکن معظم الشرکات المتقدمة تطور 
مقاربات اکثر شمولية. 
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لقد قامت إحدى الشرکات العالمية مؤخراً بتصمیم 
استراتيجية متعددة الجوانب لرعاية OLS‏ مديري العلامة التجارية. 
إذ بدأت بایجاد منصب جدید یشغله ناب رئيس الشركة یتولی 
مسؤولية التدريب التنفيذي. ثم أنشأت سجلا Lege‏ یعتمد على 
الوظائف» والمناطق الجغرافية» والأصناف التجارية» لاعطاء 
المديرين مجال الخبرة التي قد يحتاجون إليها ليصبحوا من كبار 
مديري العلامة التجارية. فى الوقت نفسه عملت الشركة على 
إطالة أمد شغل الوظائف بالنسية لصغار مديري العلامة التجارية 
من ثمانية عشر شهرا إلى أربع أو خمس سنوات. 

لكن أكبر خطوة مبتكرة للشركة كانت تطوير مجموعة من 
الخبرات الإدارية والمعرفية دعتها «برامج التعلم الفاعل». وبما 
أن هذه البرامج مصممة لتعزيز وتقوية التدريب العملي في 
الموقع المطلوب» فقد بدأت الشركة بإنشاء فرق من المديرين 
للعمل على حل المشكلات القائمة أمام النشاط التجاري. 
ويقضي المدير فترة تراوح بين يومين في الأسبوع وثلاثة أشهر 
من العمل المکثف على مشروع من المشاريع قبل الانتقال إلى 
وظيفته الجديدة. والشركة تتابع فعلاً نتائج المشاريع وتستخدم ما 
توصلت إليه لتحسين البرامج المستقبلية. 

lol‏ تقوم الشركة بتطوير مهارات قاعدة المعلومات» 
التي تصف مدى وحجم المهارات المطلوبة لمختلف الوظائف» 
وقاعدة بيانات أداء الموظف. التي تتابع المهارات التي يظهرها 
الموظفون. وتساعد هذه المعلومات على وضع المدير المناسب 
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في الهکان: eeu‏ ونعنید این تکمین قعوات: المها رابت 
Sl BO Aol‏ :وللمؤسيسة ككل. 


OK Ok‏ يرن 


يتوجب الیوم على مدير الادارة الشاملة للعلامة التجارية أن 
یمتلك منظورا شمولیا لتجربة المستهلك» ولکافة جوانب نظام 
النشاط التجاري الذي يحدد العلامة التجارية. آما المستویات 
الضرورية للاستئمار فهي مرتفعة. وکذلك المستویات الضرورية 
للخبرة والکفاءة الادارية. ونتيجة لكل ذلك» يرتفع الرمان على 
اطلاق الصنف التجاری» والحفاظ على استدامته» وتطویره» 
مقارنة بأية حقبة سابقة. ۱ 

لکن إن كانت المخاطر کبیرق فان الأرباح كبيرة أيضاً. 
ففي عالم تتذفق فيه المتتجات » ورك فيه cal pw)‏ 
والقنوات» وحدود الصناعة» يمكن لصنف تجاري حسن الإدارة 
أن يشكل مصدراً للاستقرار» والتوجه الاستراتيجي» والأفضلية 
الس كما سكن اھر اد رسای ی اعوسات 
مخصصة لقطاعات cite‏ وآنشطة تجارية جديدة LUIS‏ ولسوف 
pot eer oe)‏ هیک 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في تموز/ يوليو 1999 








إدارة العلامات التجارية من أجل القیمه 


رولف بيكسنرء جيم هیمرلینغ» روب لاکیناور 


لا ينبغي أن تکون قيمة العلامة التجارية أمراً عارضاً. اذ 
وقابلة للقیاس. تستلزم هذه العملية إطارٌ عمل 
كمياء ومنهجية. ولغة تستطیع الشركة برمتها 
تبنیها. كما يمكن لمديري العلامة التجارية 
التحكم بكل جانب من جوانب كيفية إدراك 
المستهلكين لعلاماتهم التجارية. 

وبالطبع› تتطلب إدارة العلامة التجارية من أجل القيمة 
أيضاً رؤية متبصرت وإبداعاً AES ee‏ وأبطالا متحمسين. لکن 
بدون أرقام حقيقية وواقعية لتبريرها تتعرض الاستثمارات المهمة 
لبناء العلامة التجارية فى كثير من الأحوال إلى الهزيمة آمام 
مشاريع خفض النفقات ورفع مستوی الجودة التي يتم الدفاع 
عنها بصورة أكثر نشاطاً وحيوية. 





ما يتعلق بإيجاد القيمة للعلامة التجارية brand-value creation‏ 
تجمع بين الفن والعلم في آن معاً. فهي تفعل ذلك من خلال 
تفكيك قيمة العلامة التجارية إلى أجزائها التكوينية بحيث يمكن 


fod! 4‏ الوسط 


للمدیرین فهم وتحدید وقیاس مصادرها ونتائجها. فایجاد القيمة 
للعلامة التجارية 8۷۲ یمکن أن یجعل العملية التي يتم فیها تولید 
هذه القيمة صریحة وواضصحة له لمن مهاه وبمعدور المدیرین 


استخدام تلك المعرفة لزيادة القيمة لحامل السهم في شركتهم. 
من الفن إلى العلم: 


كيف تعمل تكنولوجيا إيجاد القيمة للعلامة التجارية 
تعتمد تكنولوجيا إيجاد القيمة للعلامة التجارية على إطار عمل 
بسيط يظهر كيف يمكن لاستراتيجية العلامة التجارية وقواها الدافعة 
(مثل المنتجات والخدمات» وبرامج التجارة» والاتصالاات» وكافة 
الانشطة التی تعزز علاقة الزبون بها) آن توثر فی صورة العلامة 
اعت سا a‏ 
الشراء). ثم يساعد هذا الاطار مديرين العلامة انتا می 
تحدید وتقریر العلافة بين صورة العلامة التجارية وقیمتها التي 
یمکن استرجاعها في السوق (انظر الشکل 14). 
نحن نقیس العلامة التجارية بواسطة : 
ه الزیادات في ارتفاع السعر (حیث یدفع المستهلکون ثمناً 
آعلی لها). 
ه الزیادات في حجم المبیعات (حيث يشتري المستهلکون 
کمیات آکبر منها). 
ه التوسعات فی العلامة التجارية (تحول قبمة العلامة 
لتجارية فى متتجات آخری). 
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الشکل 14 


إطار ایجاد القيمة للعلامة الشجارية (BVC)‏ 





إن تطبيق تكنولوجيا إیجاد القيمة للعلامة التجارية عملية 
منهاء تتبعه ملاحظات آبداها بعض من عملائنا. 


1 - التقییم الکمي 
المهمات الأولی التي تنتظر مديري العلامة التجارية هي 
فهم کیفیة اتصال عناصر إطار عمل إيجاد القيمة بعضها ببعض› 
وذلك من الناحية الکمية. 
ثم يمكنهم تزويد إطار العمل بالمعطيات التجريبية المبنية 
على الملاحظة والاختبار (المتوفرة عادة بعيدا عن رفوف 
العرض) والخاصة بالشركة وبيئتها التنافسية. وتتمثل الفائدة 
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الجانبية لجمع المعطیات والمعلومات في آنها تجبر المدیرین 
على اکتشاف كافة العوامل التي تدخل في ایجاد القيمة للعلامة 
التجارية. الأمر الذي یمکنهم من تقییم وتقدیر مدی نجاح 
الاستراتيجية الراهنة للعلامة التجارية في بيئتها التنافسیة. 

ملاحظة العمیل: إن الاعلان باستمرار عن الارقام 
الصحيحة یمثل التحدي الکبیر الأول الذي یواجهه المشروع. 
فقد خضنا جدالا سجالیا lo‏ لتقریر ی من المتفیرات Oa)‏ 
الوظيفة الفعالة للمنتح» أو السعر أو الخدمات المعروضة) آکثر 
آهمية من أجل تتبعه» ليس فقط في ما یتعلق بمنتجاتنا بل بتلك 
العائدة لمنافسينا انتا وکا رها انتا من العلامات 
التجاریة المنافسة» كلما تنامى نشاط وقوة إطار: العمل الذي 
تبنيناه. في نهاية المطاف توصلنا إلى خمسة وأربعين متغیراً 
منفصلا علی «BVI‏ لکن لا بد of‏ هناك المئات من المتغیرات 
الاخری. كانت العملية تعليمية بشکل حقيقى» فقد آثارت انتباهنا 
إلى جوانب وملامح من الخدمات فياك التي نقدمها لم 
تخطر على بالنا من قبل. 
2 - تفحص أداء العلامة التحارية 

بعد أن يتم تزويد إطار العمل بالمعطيات الصحيحة» يمكن 
للمديرين تفحص أداء العلامة التجارية. وهذا پشمل نوعين من 
التحليلات: قياس الفرق بين العلامة التجارية ومنافساتها فى كل 
متغير من المتغیرات» وتحديد مدى أهمية کل منها اتا 
للقيمة النهائية للعلامة التجارية. وهناك عدد من الأدوات 
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التحليلية المتطورة المتاحة لتفحص الاداء. فتحلیل العلاقة 
المتبادلة سوف یساعد على تفكيك مجموعات كبيرة من 
المتغیرات إلى مجموعات آصغر. آما تحلیلات المجموعات 
والعناصر فیمکن أن تحدد المجموعات المنطقية بین عدة 
متغیرات. فى حين سوف يقرر التحلیل الارتدادي (الطولي) 
العلاقة القائمة بين القوی الدافعة للعلامة التجارية وصورتهاء 
وبين صورة العلامة التجارية وقیمتها. آما النتيجة. فهي مخطط 
بياني واضح یمکن للشركة پرمتها فهمه. حيث یظهر مدی آهمية 
كل متغير بالنسبة لقيمة العلامة التجارية» وأين تقف العلامة 
التجاریةء في کل من هذه المتغيرات» في علاقتها بالمنتج الرائد 
في السوق. (انظر الشکل 15). 


ملاحظة العمیل : لدينا عدد من المشککین في الشركة 
- آشخاص یتمتعون بخلفية قوية من الأداء الوظيفي - لم یعتقدوا 
بوجود قيمة كافية فی محاولة خلق أصناف تجارية قوية. لکن 
تفحص الأداء ساعد على إقناعهم أن العلامات التجارية 
للمنافسين فى مجال أصنافنا نفسه تتجاوزنا. كما أظهر أن من 
الضرورة بمكان جعل إسهامات موظفينا تساعدنا على المنافسة. 
لقد دفعت المنهجية کل موظف إلى التركيز على إيجاد القيمة؛ 
ليس في فراغ بل ضمن بيئتنا التنافسية المحددة. وأعطتنا السياق 
المناسب للأهداف التى نضعها لكل صنف من الأصناف» إضافة 
إلى اللغة المشتركة للتفاهم حول الاستراتيجيات المطلوبة. كما 
جهزتنا لاتخاذ الخطوة الأخيرة. 
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الشکل 15 
تحليل الفجوة في القيمة ما يستدعي اتخاذ الإجراء اللازم 


09 : 


7 


EEN 





4 - تحویل الاستراتيجية إلى فعل إجرائي 


dl‏ تصبح الشركة على آتم الاستعداد للتصرف حسب 
الاستراتيجية الجديدة. لکن اعتباراً من هذه النقطة» سوف یتم 
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قياس کل فعل إجرائي بصورة ناشطة وقوية ازاء اطار القيمة 
الکمية GLU‏ التجارية. كما أن معاییر قياس قيمة العلامة 
التجارية تربط Lal‏ بالعملیات الادارية ونظام الحوافز؛ وترضم 
طرق جديدة لتتبع قيمة العلامة التجارية بشکل متواصل. ولکن 
OY‏ عملية ایجاد القيمة للعلامة التجارية ‏ إضافة إلى لغتها ‏ قد 
تأسست عبر الشركة برمتها من خلال المراحل الأربع» فانها لا 
تکون شافة وعسيرة كما هو معتقد. 


ملاحظة العمیل : الآن» وقد أصبحنا جمیعاً نری نفس 
الارقام ونتکلم ذات اللغة» ونتفق على أهدافناء یمکننا الرجوع 
إلى استراتیجیتنا واعادة توجیهها نحو الأهداف الجديدة. فبالنسبة 
لأحد الأصناف» علینا زيادة قيمة العلامة التجارية فى حین كنا 
في السابق ندمرها. وللقيام بذلك» علینا زيادة الحجمء الأمر 
الذي يعني وضع آهداف جديدة لتحسین استراتیجیات التسویق 
والتسعیر. وبالنسبة لصنف اخر» توجب علینا زيادة الحجم 
والسعر bs‏ من خلال تسویقه إلى آفضل وأغنى المستهلکین. 


لقد ساعدت عملية ایجاد القيمة للعلامة التجارية على أن 
تصبح شرکتنا أكثر ترکیزا على العلامة التجارية. وبحلول الوقت 
الذي آنهینا فيه المهمت استطعنا تغيير استراتیجیتنا برمتها: بدءا 
بمجموعة الأهداف المشتركة ووصولاً إلى القرارات المفردة 
المتعلقة بأهداف المستهلك» وموضعة الصنف التجاري 
والابتکار. 


0. الحل الوسط 
مرحلة الفعل في عملية ایجاد القيمة للعلامة التجارية 


J‏ یتمتم التحلیل النشط والقوي لقيمة العلامة التجارية 
بهذه الاهمية الوم ؟ ناخد على سبیل المثال حالة bie}‏ 
الشرکات العالمية الرائدة في میدان السلع الاستهلاكية. إذ تمتع 
آفضل منتجاتها بسمعة استثنائية وولاء راسخ» صورة العلامة 
التجارية التي تطلبت أجيالاً وأجيالاً لتکوینها. لکن فی السنوات 
ear 65 >‏ قيمة المنتج بالتاکل. وفي حين ee‏ الشركة 
من الحفاظ على حجم المبیعات» إلا آنها كانت تخسر السعر 
المرتفع الذي تمتعت به ذات يوم. 


لم پمتلك آحد جواباً واضحاً وشافیاً عن سبب حدوث 
ذلك في نهاية المطاف» قررت !حدی اللجان OF‏ صورة العلامة 
التجارية في آذهان المستهلکین قد آصبحت مبتذلة. لذلك جری 
ضخ التمویل في سلسلة من الاعلانات الدعائية التلفزيونية الرنانة 
والمتبجحة. لکن الحملة فشلت بشکل يرثى له. ولم یقتصر الأمر 
على عدم استعادة المنتج لسعره المرتفع بعد مرور سنة؛ بل بدأ 
حجم مبیعاته بالتضاول أيضاً. 


تفاقم هم الشركة وقلقهاء فالتمست العلاج في مبادرة 
لتقدیم خدمة جديدة من أجل زيادة مستوی رضی الزبون 
نات لکن نتيجة عدم اتفاق BIS‏ الموظفین على الخطةء لم 
تصل إلى حيز التنفيذ. وحاججت إحدى الجماعات على أن 
الخدمة لم تكن بالمستوى لأن نوعية المنتج كانت جيدة جداً. 
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واعتقدت أن ما تحتاج إليه الشركة فعلاً هو اطلاق منتج جدید 
لإعادة الاثارة إلى العلامة التجارية. جماعة آخری ol‏ الجوات 
کامنا فی تحسین العلاقات التجارية وإقامة شراکات جديدة آکثر 
نشاطاً وفاعلية. ولم يكن من المفاجی أن تستمر العلامة التجارية 
في التراجع والتدهور. 


بدأ التحول الحقيقي في الشركة مع إعادة الترکیز على 
المستهلك ‏ رؤى جديدة» شريحة جديدة من المستهلکین 
ووعد وموقع جديدين للعلامة التجارية ‏ ضمن سياق إعادة 
تحديد مجموعة منتجات العلامة التجارية. لکن توجب بعد ذلك 
على الشركة تقرير أفضل الطرق لطرح المنتجات في أسواقها 
العالمية المختلفة» حجم المال الذي ينبغي استثماره في القوى 
الدافعة المختلفة للعلامة التجارية فى مختلف المناطق الجغرافية. 
وبفضل إطار إيجاد القيمة للعلامة التجارية هذه المرة» تمتعت 
الإدارة بلغة مشتركة وأرقام واقعية لتبرير خيارها في استثمارات 
العلامة التجارية. 


كانت العملية برمتها تتم بدفع من قبل الإدارة العليا AS EU‏ 
الامر الذي أتاح للشركة التحرك بسرعة تبعا (big J‏ حتى وان 
اختلفت عن الاعتقادات الراسخة منذ آمد بعيد. أما النتائج المبكرة 
فكانت إيجابية: قيمة أصناف الشركة كانت تزداد بسرعة أكبر من 
الأصناف المنافسة في تلك البلاد التي دشن العمل فيها بتكنولوجيا 
إيجاد القيمة للعلامة التجارية. وفي الواقع أصبحت هذه التكنولوجيا 
حجر الزاوية لاستراتيجية الشركة المستقبلية. 
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فوائد ایجاد القيمة للعلامة التجارية 


یخفق الکثیر من الشرکات في إدراك وتمییز الامکانیات 
اھر هی ها مت سض ها ی رن Sb‏ 
خاطئة» فى آوقات وسياقات غير ملائمة. إن جا القيمة 
اف و | لقي كانت ies ee Ne‏ 
التجارية لكل فعل إجرائي بمفرده ضمن نظامها التجاري بحيث 
یمکنها تحديد تلك التي کے قيمة متزايدة وتستحق الاستثمار 
فيها. 

الأسئلة الخمسة الآتية سوف تساعدك على تقييم وتقدير 
حاجتك للأرقام الواقعية الصحيحة في مساعيك الهادفة إلى 
إيجاد القيمة لعلامتك التجارية : 


1 ۔ هل نعرف قيمة العلامة التجارية لكل منتج من منتجاتنا 
bes‏ للسوق والصنف» وکیف تغیرت بمرور الزمن؟ 

مره تا کہ زار اق جا رص ها ھت ریسا ےنات 
السعر أو مضاعفة الحجمء أو كليهما في آن clas‏ 
بالنسبة لكل منتج من منتجاتنا؟ 

3 - هل Gow‏ کل القوی الدافعة التي رصفناها وراء منتجاتنا 
الاداء المتوقع» وکیف نعرف ذلك» بالاحساس الداخلي 
el‏ بالدلیل المثبت؟ 

4 - هل نعرف gl‏ کل استثمار في المنتج فی صورة العلامة 
التجارية وقیمتها؟ 
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5- هل معايير المنتج التي نتبناها صائبة ومناسبة وهل هى 
وثيقة الصلة بشركتنا؟ 


ليست تكنولوجيا إيجاد القيمة للعلامة التجارية «نظاماً 
جامداً» معدا للحلول محل التفكير الخلاق أو المحاكمة العقلانية 
للإدارة. وليس بمقدورها Gell‏ بحصة السوق أو العائدات. 
ولكنها تساعد مديري العلامة التجارية على فهم ما الذي يقدره 
المستهلكون أكثر من سوای ومدى نجاح العلامة التجارية في 
توصيله إليهم. وهي توفر طريقة مناسبة لربط الرژی النوعية 
بالمقاييس الكمية في كل جانب من جوانب النظام المعقد الذي 
يكوّن العلامة التجارية. وهي تجمم الفن والعلم معا في إدارة 
العلامة التجارية بطريقة تسمح للقرارات المتعلقة بها أن تعكس 
أفضل ما في العالمين (الفني والعلمي). 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في تشرين الثاني | jad‏ 1999. 





مو" 


٠ 


۰ 


7 
oo 





نجاح باهر آم إخفاق ذریع على الشبكة الالکترونیة؟ 





تيري تشاسینغ» مائیو أ. پرینتز» ویلیام ج. مویرر 


آصبحت الانترنت شبيهة بالبلدات المزدهرة آیام استکشاف 
الخرب الأمريكي «الضاري». إذ آصیب الرآسمالیون في «شارع 

0 المال) ۱۰ ۷۷۵۲۱ وغیرهم من المغامرين 
بحمی البحث عن الذهب» فاستثمروا مليارات 
الدولارات اعتماداً على أمل بالربح ودعاء 
بالتوفيق! 

وعلى شاكلة الجميع› شعرت الشركات 
ذات العلامات التجارية المعروفة وتلك العاملة فى ميدان تجارة 
التجزئة بالضغوط التي تدفعها للانضمام إلى الموكب المندفع. 
کان الکثیر منها یستجیب لتهدید تنافسي داهم : شر كات التسویق 
على الشبكة الإلكترونية سوف تقتنص آکثر الزبائن فائدة وربحاً. 
أما غيرها فقد وجد فى ذلك فرصة سانحة: المصنعون 
المتلهفون لانتزاع أرباح تاجر التجزئة يمكن أن يتجاوزوا القنوات 
التقليدية ويضعوا في جيوبهم تلك الأرباح. لكن لا يبدو أن 
أحداً يعلم وجهته تمامأ وسط كل هذا الهياج والهستيريا. فكل 
ما يعرفه هو أنه لا يريد أن يتخلف عن الرکب. 

وعلى الرغم من كل ما تقدمه التجارة الإلكترونية من 
وعود» إل أن معظم نشاطها جاء مخيباً للآمال وفاقداً لروح 
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الابداع. فقد اكتفت شرکات التسويق باعادة تعبئة المواد 
الموجودة لعرض خیارات محدودة وقيمة ترفيهية مبتذلة. وحتی 
coy‏ کانت ale‏ التهدیدات العنافسية فارغة وزائفة. 
نقطة التصنیف الاجمالي ليست نقطة التصنیف الاجمالي 
نقطة التصنیف الإجمالى gross rating point‏ على 
ELAN‏ لاد مات الح ھا Sal oe‏ قرش کت 
ees‏ رسای نات آقرت الم قور لما 
على cle‏ السرعة. ley‏ مطاردي نقطة التصنیف الاجمالي أن 
یفسحوا الطریق. صحیح أن الفرص على الشبكة الالکترونية 
تکمن فی المبیعات والخدمات وتطویر العلاقات» ولیس فی 
الاعلانات الدعائية التقليدیة» الا أن معادلة القيمة لم تبغر فى 
الواقع الفعلي : القيمة المضافة للزبون + نفقات آقل = زيادة في 
المبیعات» والحصة من السوق والارباح. 
is‏ ين الاعرہ ل ار سام ا ما راس شعات 

الرئيسية المملة» يستخدم رواد الشبكة الالکترونية قنوات جديدة 
لتقدیم خدمات جديدة. أما نموذجهم المعتمد للنجاح فمؤسس 
على خمس قواعد. 

1 الشريحة: تلبية حاجات الخذمة لقطاع مستهدف بوضوح 

دق موی کت 
2 - البدیل: زيادة البیع من خلال جذب الزبائن المستهدفین 
NES‏ خر Sey lly‏ الا خرن 
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3 ۔ التبسیط : جعل قرار الشراء AST‏ سهولة من خلال توفیر 
معلومات أفضل وأسهل منالاً. 
4 - تعزیز القيمة: عدم إضاعة وقت المستخدم وتوفیر ماله 
وحهده . 
5 - التعلم: إقامة حوار مع کل زبون بمفرده واستخدام 
آسلوت التفاعل المتبادل لتوسيع آساس المعرفة. 
يتطلب تحقيق هذه الرژية آکثر من مجرد القيام بمناورات 
جذابة على موقع الویب site‏ ۰۷۷۵ إذ سیحتاج المسوقون 
الطموحون على الشبكة الالكترونية إلى مهارات جديدة متطورة 
تمزج بين التصميم» وإدارة المعلومات؛ والابحار عبر المواقع 
على الشبكة» اضافة إلى تطویر ورفم سوية هذه المهارات 
باستمرار. كما سیحتاجون آیضا إلى عامل المرونة للاستجابة 
السريعة إلى الاقتصادیات المتغيرة لمختلف قنوات وسائل 
الإعلام. oly‏ سيتوجب عليهم التفكير بلغة معادلة القیمة 
التي تتصل بتلبية وإشباع الحاجات» وليس الاقتصار على بيع 
المنتجات . 


البحث عن الذهب على الشبكة الإلكترونية: الجدل الأول 


بعض الشركات سوف تكون مستعدة لموازنة معادلة القيمة 
تلك أكثر من غيرها. لنفكر مثلاً بمنتجات المعلومات» كحجز 
المقاعد في المسرح أو على الطائرات. فيما أن الطلب 
والتوصيل من خلال الشبكة الإلكترونية يمكن أن يكونا عملية 








Jodi : 0‏ الوسظ 


اسهل» وآسرع وأرخص؛ سوف تکون قنوات بیع التجزئة 
التقليدية بشکل خاص أكثر ضعفا آمام المنافسة. في هذه الأيام 
يربح الوکلاء المعتمدون للخطوط الجوية نسبة تراوح بين 10 - 
0 تقریباً من تكلفة تذکرة ة الطیران للحجز على الرحلة abs‏ 
التذاکر. آما البرامج ج الإلكترونية المتواجدة في السوق الآن 
فتسمح للمسافرین بالتحقق بأنفسهم من المعلومات المتعلقة 
بالرحلة» وتوفر الاماکن والاتجاهات المطلوبة» عبر خدمة 
توفر هذه المعلومات عن خطوط جوية مجتمعة لمدة آربم 
وعشرین ساعة في الیوم. لکن بالنسبة للخطوط الجوية تعتبر 
هذه البرامج سلاحاً ذا حدين: بالرغم من آنها ستوفر العمولة 
التي كانت تدفعها سابقاً للوکلاء المعتمدین إل أن زبائنها 
سيكونون مجهزين بمعلومات كافية تمكنهم من البحث عن 
صفقات أفضل . 


يمكن التسوق من المنزل (بما في ذلك خدمة التوصيل 
للمنازل) آن یمثل تحدیاً Lage‏ فشرکات سد المنتجة للمواد 
الغذائية تجرب وتختبر مثل هذه الفرصة منذ عقودء وحقق 
بعضها نجاحاً فى هذا المجال. ولربما تکون شركة «تیلی 
مار کت Telemarket‏ أقدم ای كات التي توفر خدمة رت 
لتزويد المستهلكين بمواد البقالة. حيث تعمل على نظام 
«مینیتیل) Minitel‏ الفرنسي . وبالرغم من أنها لم تصل إلى 
مرحلة حرجة واستمرت في العمل بینما اختفی غیرها الا آنها 
لم تحقق بعد عشر سنوات من التشغیل tl‏ پغل ربحاً كافياً. 
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لکن شركة «يييود» Peapod‏ العاملة في مجال بیع مواد 
فرانسیسکو» استطاعت حل بعض المشکلات المتشابكة التی 
پواجهها الزبائن في نظام شركة «تيلي مارکت». فالشركة الأخيرة 
على سبيل المثال تفتقد «الذاکرة!» الأمر الذي يعنى أن الطلبات 
بحاجة إلى إعادة إدخال في كل مرة. gw LI‏ فقد وفرت بيئة 
للتسوق الالكتروني کانت آکثر ودا و صدافة للمستخدم مع 
کر وتكنولوجيا لا تحتاجان yy‏ جرد تحدید د المطلوب 
الصنفء Adee‏ عور عليه إضافة اى تصنيف از 


یمکن لشركة «پيود» أن توفر وقت التسوق بنسبة الثلئین . 
ومن غير المفاحیء أن تتمکن من استرجاع نحو 180 من 
فاتورة التسوق الإجمالية لزبائنهاء في حين لا يتجاوز المعدل 
الوسطي لما يأخذه تجار مواد البقالة نسبة 40/. لكن أسعار 
اپیپود" تبقی مرتفعة كثيراً مقارنة بتلك المعروضة في السوق 
المحلية. وإذا ما فشلت فى تخفيض أسعارها المرتفعت 
غالبيتهم من الشبات الموسرین» الذین Y‏ يتوفر لديهم الوقت 
الكافي للتسوق التقليدي ويكونون على استعداد لدفع سعر 
آعلی مقابل راحتهم 











eset. 2 


العثور على الذهب على الشبكة الالکترونیة: الجیل الثاني 


باعتبارها شركة من الرعیل الأول في بیع التجزئة على 
الشبكة الالکترونية» لم تستطم شركة Wo gen‏ سوی الوفاء 
بمطالب لس ثلاث قواعد ونصف من القواعد الخمس الضرورية 
للنجاح فى التجارة الالکترونية : فقد زادت وعززت القيمة» على 
الاقل بالنسبة للزبائن الموسرین» LS‏ تمکنت من استهداف قطاع 
ی کت Pee‏ ووفرت البدیل الذي یجلبهم؛ 
واستطاعت تبسیط عملية التسوق. ولکن مع آسعارها المرتفعة 
Ls‏ فشلت الشركة في توفیر ded‏ السوق الجماهيرية ذات 
تستخلصها من الزبائن . آما شركة «آمازون کوم) Amazon.‏ 
0ء وهي سارہ مر هد الک رت لیا اک م یوت 
الإلكترونية التي استطاعت العمل تبعا لقواعد النجاح الخمس . 


تخدم شركة «آمازون کوم» شريحة مستهدفة بشكل محدد 
من الزبائن؛ وتوفر بدیلا يجذب الزبائن إليه ويبعدهم عن 
N‏ یط es) the‏ قرزاو SSS: sacl EN‏ 
تمكين المستخدمين من البحث عن الكتب تبعاً لاسم المؤلف؛ 
آو الموضوع. آو العنوان؛ وتعزز القيمة بالتسبة للمستهلك عبر 
عروض مثل تقدیم حسومات على كافة الکتب التي تتم 
مراجعتها النقدية في اخر نسخة من ال «نیویورك تایمز بوك 
ريقيو) ‘New York Times Book Review‏ وتتعلم من التواصل 
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والاتصال المستمرین مع الزباتن 


ومن خلال الاتصال المستمر عبر البرید الالکترونی 
یمکن للمکتبة الالكترونية الاعلان عن الاصدارات الجدیدت 
والتوصية بالکتب على آساس الخیارات الشخصية المفضلة. 
وفي المقابل» یمکن للزبائن الاسهام في المراجعات النقدية 
«SU‏ والدخول في المسابقات» والاشتراك فی الحوارات 
المقامة مع الناشرین والمؤلفين على الشبكة الالکترونية . وبدون 
تشیید أبنية ضخمة أو تشغيل آعداد كبيرة ة من الموظفین؛ تستطیم 
الشركة معرفة اهتمامأت وأذواق كل فرد من زبائنها. 


تمکنت «آمازون. کوم» أيضاً من توفیر الکثیر من نفقات 
التشغیل باستخدام الشبكة الالکترونية. فليس لدیها سوی 
وبذلك وفرت تکالیف المکان (الایجار: الصيانة» المرافق 
الخدمية)» ونفقات المتجر (آمناء الصندوق والمستودع) 
بين المستودع والمتاجر). وفي حین أن معدل دورة المخزون 
في المكتبة التقليدية تبلغ نحو أربع مرات في السنةء فان المعدل 
لدى مكتبة «آمازون. eS‏ يبلغ مئة وخمسين مرة. 
منتجاتها تصل إلى كل مكان تقريبا. وخلال أقل من سنة (وعبر 
الدعاية الشفاهية فقط)ء أصبح نشاطها التجاري عالمیاً وذلك 
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قاف یر و لگ ماه هن Seb IN‏ ئے اک مر سح بدا 
وفی مقابله آجراها مؤخراً مع مجلة «پي سي ويكلي» PC‏ 
«Weekly‏ قال پیل غیتس تا پشتری كتبه من (آمازون . كوم) 
لأن (الوقت محدودء ولدیهم مخزون کبیر» وهم أهل للثقة». 


لا تتعجل ولا تتأخر 


الوق ار کر اتير مقت مار و یی مان الات 
ديمغرافياً وتكنولوجياً توحي أن الخطى ستتسارع في وتيرتها. 
لکن حتی OY‏ تقلل شركات التسويق من أهمية ما يتطلبه 
استرجاع الفرص المتاحة المدفوعة بزخم التكنولوجيا. فهي 
تندفع بتهور قبل OLY‏ وتنفق الکثیر علی ما یغل القلیل . 
ویقتصر هدفها على اغتصاب قناة إعلانية آخری تضاف إلى 
مجموعة قنواتها التسويقية. ويتوجب عليهاء Vay‏ من ذلك» 
التفكير استراتيجيا بكيفية تخفيض نفقاتها الإجمالية عبر استخدام 
القنوات الإلكترونية لتغيير عمليات التشغيل الأساسية وعرض 
مستوی آفضل من الخدمة . 
بغض النظر عما إذا كانت المنافسة الحادة أو الفرصة 
es‏ ای فيل .الم اند امه ور اف ات 
010 هل پمقدورگ الاجابة os‏ انعم» صريحة وحاسمة 
عن الاسئلة الآتية : 
ه هل تستوعب المضامین الاقتصادية للتکنولوجیا المتقدمة 
بالنسبة لنظام العمل التجاري برمته؟ 





٠‏ هل تستوعب كيف ستدفع التکنولوجیا الزبائن لشراء 
المزید. والمزید من الزبائن للشراء؟ 

e‏ هل تمتلك خطة لبدء حوار مع زبائنك وانشاء علاقة 
معهم لا تنفصم عراها مدى الحياة؟ 

٭. هل تمتلك الموظف المناسب في المكان المناسب لتنفیذ 
قواعد النجاح الخمس الضرورية للعثور على منجم 
للذهب على الشبكة الالکترونیة؟ 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في تشرين الاول| أكتوبر 1996. 











تجنب الابحار فى خضم الأمواج المضطربة 





دینیس غولدشتاین» ریتشارد ليسرء Soo‏ تسوساکا 


في هذه الايای يوجد معظم العلامات التجارية الرئيسة 
على الویب . وکان من المتوقع أن يتم بحلول سنة ۰2000 نفاق 
Ale 4‏ یناهز النصف ملیار دولار على الاعلان 
على الانترنت . ولسوء الحظ؛ تورط الکثیر من 
الشرکات في عملیات التسویق على الشبكة 
الالكترونية دون التفکیر الجدی بفوائدها أو 
مواءمتها لمنتجانها. وحين يأزف موعد مراجعة 
لمیزانیة» لا تتمکن هذه الشرکات من توثیق أية أرباح لتبریر 
dole]‏ الاستثمار فی مثل هذه العملیات . إذ إن توليفة مركبة من 
الانفعال» والتنافس» والخوف. قد ol‏ إلى استنمارات متهورة 
وعوائد هزيلة. كما أن الکثیر من المسوقین یبدآون الان بطرح 
أسئلة کان من الواجب الاجابة عنها قبل اقتحام الشبكة 
الولكترونية. 
e‏ هل ينبغى علینا lb‏ توظيف هذه الاستثمارات بمعدلات 
متسارعة باطراد؟ 
ه ماالذي نحصل عليه من موقعنا على الشبكة اليوم» 
وکیف نحسن عائداتنا؟ 





8 الحل الوسط 


ه كيف نتعلم تمییز الفرص المتاحة آمام علاماتنا التجارية 
ه٠‏ هل نستطیع استعادة تکالیف الاتصال بأهدافنا؟ 


إن الحصول على موقع للشركة علی الویب لا یفید 
لجمیع. فهو مثالي لتوفیر معلومات مفصلة عن المنتح تساعد 
ال ف ع اناد ران الھر اد کشا که کر ها 
درجة عالية من الفاعلية لتوفیر الدعم لخدمة ما بعد الشراء. 
اضافة إلى ما يتمتع به من الامکانیات اللازمة لتعمیق العلاقات 
مع الزبائن المخلصین للمنتج أو المهتمین به. لکن من الصعب 
استخدام موفع الویب لایجاد طلب جدید على المنتج أو الفوز 
بعرض آوسع له. والیوم یعتبر تحویل الموقع علي ارت 
وسيلة لبناء صورة ذهنية للعلامة التجارية» مهمة تمثل تحدیا 
shes‏ 


لا ریب في أن الموقع على الویب یشکل بالنسبة لبعض 
الشرکات المکان الصحیح. وکلما سارعت هذه في البدء 
بمنحنی التعلم كلما كان الامر pail‏ . لکن من الحكمة بالنسبة 
للکثیر من الشرکات الاخری أن تبدأ بتقلیص حجم انفاقها 
وتوجیه تمویلاتها إلى وسائل وآدوات أخرى» إضافة إلى رصد 
منافسیها» وانتظار الفرصة الملاگمة. لکن معظم شرکات السلع 
ا اکھت مان ها je‏ یونعم تسا 
بالتقدم الحذرء والتسلح باستراتيجية مرکزة وحيوية وناشطة 


تعتمد على : 
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ه آهداف واضحة المعالم. 

3 فاعدة مؤسسة للتعلم والتجریب والاختبار . 

ه أدوات مناسبة وملائمة لتمييز العلامة التجارية . 
ales 9‏ صارمة ومحفزات للفعل الإجرائي . 


من یوجد هناك؟ 


عشرون بالمئة من البالغین في الولایات المتحدة (آي نحو 
0 ملیون شخص) يستخدمون الانترنت أو «الشبكة العنكبوتية 
العالمية World Wide Web‏ أو کلتبهما les‏ ومع تزاید سهولة 
استخدام آدوات البحت. یزداد اشتراك التیار السائد من 
المستخدمين فى العمر » والدخل» والثقافة . 


إن الوقت الذي يمضيه الناس على الإنترنت لا يأتي من 
فراع» بل هو مقتطع من الفترات التي يقضونها في مشاهدة 
التلفزیون أو الاستماع إلى الراديوء أو قراءة الصحف 
والمجلات. ولهذاء إن استمرت الشركات في الإعلان عن 
منتجاتها من خلال قنوات الإعلان التقليدية فقط» فإنها تخاطر 
بخسارة نسبة مهمة من زبائنها الموسرين مع تنامي استخدام 
الشبكة الإلكترونية. لكن ترجيح احتمال النجاح على الشبكة 
زوار الموقع العثور عليها بسهولة. 








0 الحل الوسط 


آفضل مواقم الویب هي مواقع المحتوی التي توفر قيمة 
حقيقية من الصفقات. أو الخدمات أو المعلومات والتي 
تساعد على تقوية الرابطة الجامعة بين المصنعین والمستهلکین . 
آما مواقع الاعلانات التي لا تقدم شيئا مهما یتجاوز نطاق 
التسلية والالعاب فلا تملك ما یبزر تکالیفها. مثل هذه المواقع 
الترويجية قد تحقق «نجاحات» عابرة» لکن مثل هذه الاتصالات 
لا تترجم آلیا إلى زيادة في المبیعات؛ أو حتی عوائد من 
زیارتها . 


جذب انتیاه الجمهور واهتمامه 


المجلات . إذ ینتقل المستخدمون من التصنیفات العامة الكبيرة 
إلى المواقم المحددة. ولنفترض آنك تصنع محارم ورق للوجه 
وتأمل بجذب انتياه ee! eel‏ یعانون حمی القش من 
خلال تقديم النصائح الطبية حول الأمراض التحسسية. سوف 
يرجح توقف زبونك المستهدف عند موقع يهتم بالمرضى الذين 
یمانون eee‏ نت المنتجات 


ادا ساھ ما !ذا کی ترس cg Ga‏ او Speen)‏ 
che‏ زارات منک ره إن كان هدقف تشن الاتشار الواسع 
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Gy‏ تحتاج إلى استراتيجية جسورة لجذب الزوار. آما اذا کان 
عرضك استقبال زیارات متکررة فلسوف تکون بحاجة إلى 
محتوی یجبر المستخدم على العودة ويجري تحدیثه بانتظام . 
فعلی العکس من الاعلان الدعائي التقليدي» حيث يجري ادفع» 
الرسالة إلى المتلقی من على لوحة الاعلانات» أو شاشة 
التلفزیون أو صفحة المجلة فان على موقع الویب أن 
ایجذب) المتلقین من خلال إيجاد أسباب موجبة تجعلهم 
يرغبون بزیارته . وحتی OV‏ لم یتمکن أي موقع على الویب 
أن يزعم قدرته على جذب انتباه المتلقي رغما عنه» ولا حتی 
لجزء من الثانية. 

في الواقم» فان الشبکة طافحة بالمواقع الغالية التي لا 
تتجاوز بکثیر مستوی الاعلانات الدعائية المطبوعة المکررة. 
وعلی عکس الاعلانات في الراديو» والتلفزیون» والمطبوعات 
التي تجتذب المشاهدین والمستمعین والقراء من خلال المقالات 
والبرامج التي تحاصرهم. فان المواقع على الشبكة لا ينبغي أن 
تقتصر على إثارة الاهتمام بحد ذاتهاء بل أن تقدم سبباً وجیها 
يدعو لزیارتها . 


خلال معلومات تفصيلية تسایر رغبة العمیل في معرفة مواصفات 
المنتج» ومواقع البيع» والسعر. لکن ما هو الوضع حين یکون 
المنتح (أو عملية الشراء) ليس معقداً إلى حد يرغب الناس فيه 
بالمعلومات الاضافية عنه؟ حسنأء قد تکون البيثة المحيطة 





2 ا لعل Lagi‏ 


بالمنتج معقدة وتتطلب الشرح والتفسير. فعلی سبیل المثال» قد 
تملات: اق اق کات الرض یه لاحات اي Gils)‏ 
لمسافات طويلة؛ موقعا على الویب یعرض خرائط الدروب 
والممرات» ونصائح GES‏ بالبعثات الاستکشافیة» وتقاریر عن 
الاحوال الطبيعية . والنقطة المهمة هى أنه فى بيئة یلتمس فیها 
الناس المعرفة» ستحتاج انل آکثر من مجرد met‏ بيانية جميلة 
وألوان Bly‏ لجذب اهتمام المتلقي والاحتفاظ به. 


إن المواقع المتفاعلة على الویب تتیح لك سبر الزبائن 
المستهدفین ومعرفة متی» cols‏ ولماذا یحتاجون لی منتجات 
بعینها» بحیث تتمکن من تقدیمها لهم في الزمان والمکان 
المناسبین. فالشبكة الالكترونية تنیح الفرص لتجاوز نطاق 
الدعاية الاعلانية الواسعة من أجل تطوير العلاقات مع 
المستهلكين. إن قدرتها التفاعلية وتکلفتها الرخيصة نسبياً لکل 
اتصال سوف تمکنان المصنعین في نهاية المطاف من تفصیل 
التجربة مع المنتج حسب رغبة الزبون؛ وایجاد روابط آوثق مع 
المستهلكين. ويمكن لشركة تصنع أغذية الأطفال See‏ أن تقدم 
نصائح غذائية» واستشارات لخبراء التغذية على الشبكة» وأمكنة 
للحوار بين الأهل . كما يمكنها أن تقدم المعلومات والعروض 
الخاصة المرتبطة بمراحل معينة من نمو الطفل . 


انتبه قيل أن تقفز 


من أجل سی هذه الفوائد عليك Ol‏ تبذل قصاری 
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جھدك. فالقيمة من الانترنت SU‏ من الزیادات المرتفعة في 
حجم الإنتاج والتي تتحقق من خلال الزبائن الجدد. وارتفاع 
تواتر الشراء» والمستهلکین الذین یوفرون هامشاً أعلى من 
الربح» والزبائن المخلصین لعلامتك التجارية. GELS‏ من 
موارد جديدة للعائدات» ومن توصیل المنتح بکفاءة آکبر (تقلص 
ote‏ عملیات التعبئة والشحن والتخزین» وانخفاض حجم 
المخزون» وعدم رفع السعر). لکن یتوجب عليك أن تکون 
واضحاً في تحدید النقطة التي ينبفي عندها استخلاص هذه 
القيمة . 
الأهم من كل ما سبق هو ألا تتورّط قبل أن تدرس بعناية 
القطاعات المستهدفة من زبائنك. إسأل نفسك: 
ه من هم المستهلكون الذين نريد اجتذابهم؟ 
ه ما ھی القيمة الاقتصادية التي يمكن أن نوجدها لهؤلاء 
المستھلکین؟ ۱ 
ه هل نحاول الوصول إلى آکبر عدد ممكن منهم؟ هل 
نعطيهم السبب الدافع لزيارة موقعنا؟ 
ه ما هي الرسائل التي يتوجب علينا إرسالهاء وكيف 
تفضي هذه الرسائل إلى تحقيق المکاسب؟ 
ه هل نملك الرؤى التي تتيح لنا التعلم والنمو مع ارتقاء 
التكنولوجيا وقاعدة المستخدم؟ 
إن أردت اجتذاب زبائن جدد وأشخاص لا يسعون اليك» 
وإن كنت تنوي استثمار وقتك ومالك في الإنترنت» فقم بذلك 
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على الوجه الأكمل. تأكد من أن موقعك جذاب يغري بالزيارة› 
وأنه يلبي حاجات لم يتم تلبيتها للزبائن الذين ترید اجتذابهم 
وأنك تلبي الموقع بطريقة منطقية في الجزء المناسب من 
الشبكة . 

بمقدورك أن تطمح إلى التمتع بالإبداع الخلاق» والذكاء 
اللماحء والجرأة على الانترنت» لکن إذا لم يقدم موقعك قيمة 
معنامية لك ولزباگنك» فمن الافضل لك استثمار مواردك فى 
مکان آخر. 


نشوت هذه المقالة للمرة الاولی فی اب( اغسطس 1997. 








dS‏ مه «الچیل ال لکتروني» 


ديقيد س. ایدلمان» کارلوس بولاء gol‏ فیلر 


هنالك قوة جديدة تظهر في مجتمعناء یمکن أن ندعوها 
(الجیل الإلكتروني' . لقد استطاع هذا الجیل تشکیل بيئتنا على 
ون الشبكة الإلكترونية» حيث یقوم آفراده بتحویل 
خبرتهم وتجاربهم على الشبكة لصياغة 
توقعاتهم المرتقبة للحياة اليومية. وهم يطلبون 
على نحو متزايد سرعة في الاستجابة وسهولة 
فی الوصول؛ وشعوراً بالتحكم والسيطرة. 
ولذلك فان الشرکات التي تتصل وتتواصل دون انقطاء الیوم مع 
هذا الجيل من خلال الشبكة الالکترونیة والقنوات اتل 
سوف توجد علامات تجارية ناجحة فی الغد. ۱ 





لقد حان الوقت 


لا یمکن تحدید أو تعریف الجیل الالکتروني بواسطة 
العوامل الديمغرافية» بل بمجموعة مشترکه من التجارب 
والخبرات. فاستخدام الشبكة acy pI‏ یمتد لیشمل کل الفئات 
العمرية ومحتوی موافع الويب ‏ من )29 3 «Disney‏ إلى «إي 
أس بي آن» (SIs ESPN‏ أي آر بي » .AARP‏ والجيل الإلكتروني 


لیس مرادفاً لل اجیل AX‏ 


6و الا یت 


= 


اڑے معاییر العوامل الدیمغرافية (تظهر المسوحات الميدانية أن 


اکثر من نصعهم من eres)‏ المتخرجين من الجامعات» و 
د“ تلثيهم قد تلقوا تعلیماً جامعی وان نحو نصف عدد اہ 

زيل مداخله | السنویة 4 wis‏ ے arene‏ الف دو لا نا فان ls‏ 
ا ا2 السا a5‏ لغهم الجيل الالكم رونی هو و الحساسية تجاه 
ال 3 ~ es‏ 


لو فت . وتطهر pa)‏ حات یاستمرار آن ۳ الوقت» نتيجة 
المستهلکین إلى استخدام قدرات الشبكة الإلكترونية. فالمودمات 
5 والخدمات الأسرع تعتبر من الوسائل الرئيسة لتحفیز 
مزید من الاستخدام للشبكة الا لکترونية 


الویب؛ لک. 1 هؤلاء 2 ن“ 27 في اد ا من 


المتاح . am:‏ بسن لی مواقم الس ا e‏ ال 


فی المحتوى. رفي eee‏ آن ee ee‏ تین 


۳1 


است كانت ی spill a‏ ۳ الک تن 


المتاح يحقق آرباحاً آکبر . فالباحئون عن إشباع الحاجة 
ia ۰‏ تر اد اهتماما بمواقع الا مقارنة بالحصول على 


ما ب بلول سد عة. 
جم نے مم کے ۰ یم 
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الأمر بتعلق بالعلاقة القودة والمتينة 


مع استخدام الشرکات قنوات الشبكة الالكترونية لتوفیر 
الوقت والجهد» تعثر على فرص متاحة للبیع المتبادل. أ 
أفضل الطرق لتعزیز أية صفقة فهی الحصول على كافة 
المعلومات المتعلقة بمشتریات الزبون السابقة» ووضعه 
الانتمائي» والية الدفع المفضلة . ومن خلال تفعیل المعلومات 
المتوفرة عن الزبائن تزید الانشطة التجارية من قوة ومتانة 
العلاقات معهم. وهئالك عدة استراتيجيات تنبثق حالياً ونتیح 
للمسوقین استغلال قدرات الشبكة الالکترونية بینما تتم مراعاة 
حساسية الزبائن تجاه الوفت . 


٭ bel‏ الزبائن عائداً على استثمار المعلومات المتعلقة بهم : 


یمکن الحصول على المعلومات المتعلقة بالخیارات 
المفضلة للزبون أو غير ذلك من المعلومات الشخصية أن یمثل 
ادا علی درحه كبيرة من الفاعلية والقوة. فهو یساعد العمل 
التجاري على تشکیل العروض وزيادة الکفاء: في استهداف 
الزبائن . والكثيم من الشركات تعقد صفقات حديده مع 
المستهلكين من خلال الشركة الإلكترونية: في مقابل مزید من 
المعلومات | ال يخصبة ) تقدم dod‏ معزره. على سبیل المثال» 
نطلب شركة «غریت ستریت» «Greet Street‏ وهي شر که 
متخصصة فى بیع بطاقات المعايدة عا لى الشبكة الالکترونیف من 
زبائنها تسجیل المناسبات الخاصة بهم والتي يرسلون فيها 
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بطاقات التهنثة. ومن خلال معرفة من هم الاشخاص الذین 
يرسل الزبائن البطاقات إليهم» وفي أية مناسبة» وما الذي 
ا في السابق» تستطيع «غريت ستريت» تذكير زبائنها عبر 
البريد الإلكتروني بالمناسبة المقبلة. كما يمكنها أیضاً أن تقترح 
البطاقات الملائمة لکل مناسبة تبعاً لرغبة الزبون. 


٭ اجعل من الشراء عملية لا تتطلب جهدا: 

الماضت یمکن S23 jel‏ إعادة استخدام هذه المعطیات سن 
عملیات الو المستقبلية. فعبر الاتصال بش AS‏ «1 - 800 
فلاورز) Ses‏ یمکن ite‏ اختيار مجموعة من الأزهار من فائمه 
معده (Las‏ نم نقدیم ده المعلومات لا تمام عملية السا 
الزهور. وانتماء باقة مناسبة واختار ال طاقة والتصمیم وبعد 
دک ازسال RR‏ الک Me Bie) le‏ 
الاحتفاظ بالمعلومات وإعادة استخدامها» يوجد عدد متزايد من 
الخدمات التي تعثر على الطرق الكفيلة بتنظيم وتبسيط عملية 
الشراء وتقلیص کم الجهد المبذول في ما يعتبره معظم pst‏ 
من المهمات المستمرة. 


* اعمل على دمج وتر کیب ما كان مفککا في السابق : 


حتی وفت قريب كان على زبائن شركة اي تی وتي» 
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التي تقدمها لهم الشركة. وكانوا يتلقون كشوف حسابات منفصلة 
من كل وحدة تجاریة» كما يتوجب عليهم فرز وتصنیف عدد 
كبير من الخیارات لتحديد «المکافات) التي تقدم لهم. ولكن 
من خلال موقعها على الویب؛ 5 AT&T True‏ تدمج 
الشركة OVI‏ برامج ولاء العملاء عبر مختلف وحداتها التجارية. 
تغییر واحد للعنوان» تغيير واحد لرقم بطاقة الائتمان. مکان 
واحد لرؤية كافة النقاط» ومکان واحد لاستعادتها. ومن خلال 
اغراء الزبائن أن یترکوا لموقع الشركة على الویب إدارة جملة 
المعلومات المتنامية باستمرار» تؤمن الشركة علاقات أوثق معهم 
وتضمن الفرصة لتكون بمثابة المزود المفضل للخدمات 
الجديدة . 


* اعط الزبائن مزیداً من القدرة على التحكم : 

من أجل تحديد وضع طلب الشراء» ما زال الكثير من 
الشركات التي تقدم الخدمات يطلب من الزبائن التحدث مباشرة 
إلى ممثلى الحسابات. والانتظار ‏ أولا لمقابلة ممثل 
الحسابات» ثم لمراجعة ودراسه الطلب - یستغرق وقتاً ويحتاج 
إلى صبر. وعلى العكس من ذلك» سمحت شركة «فيدرال 
إكسبريس» Fedral Express‏ لزبائنها بتجاوز العامل البشري من 
خلال توفير المعلومات المتعلقة بالمتابعة والحسابات عبر موقعها 
على الویب . ولأن هذه المعلومات متاحة أيضاً بواسطة القنوات 
الهاتفیت يمكن لزبائن الشركة الوصول إلى تلك المتصلة 
بحساباتهم عبر القناة التي یرغبونها وفي الوقت الذي یختارونه. 
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و و A>‏ العملاء آن استخدام ا الا لکتر ونية على درحه من 
السهولة والراحة بحیٹ | كعك الشو کے و تن عدد 
المکالمات الهاتفة ای تتلقاها بیس مهمف وبالعالی علد 
موظفي قسم خدمة الزبائن . 


المعلومات » فهم یتوفعون من الشركة على نحو مطرد معرفة 
المزید عنهم وجعل التعامل التجاری عملية آکثر سهولة. وحین 
يحتاج gee)‏ ری شيء ) لا یعتبر تقدیم الحلول بمثابة بیع 


بل خدمة جذابة. 
الأمر يتعلق بعلامتك التجارية 


Lot‏ ما يتفاعل الجيل الإلكتروني مع العلامة التجارية 
الموجودة لوحدها على الشبكة الإلكترونية. إذ إن للتفاعل على 
هذه الشبکه تاثیرات de pete‏ عبر کافة القنوات» الامر الذي 
یجعل الاستراتيجية المتبعة على الشبكة الالکترونية قضية جوهریه 
بالنسبة لادارة العلامة التجارية . لکن معظم المسوقین یحیلون 
مهمة تطویر استراتيجيتهم «الإلكترونية» إلى فرق من الموظفین 
الثانویین آو یعهدون بها لی الوکالات المتخصصة فی اقامة 
المواقع على ذاثویت Gk sa‏ في اکثر MoI‏ ئن 
انفصال التجربة مع الشبكة الإلكترونية عن تجربة الزبون خارج 
إطار هذه الشبكة. وقد يستخدم الزبائن الهاتف للاستفسار عن 
المحتوى الذي شاهدوه على موقع اش انعنم ون سے 
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الویب عن المعلومات المتعلقة بعرض قدم على شاشة 
التلفزیون. وفی حال الفشل فی إدراك حقيقة أن الزبائن الذین 
يستخدمون الشبكة الإلكترو نبة یستخدمون Lat‏ عدة قنوات 
غيرهاء فإن المسوقين يخاطرون بتحميل قنوات خدمتهم أعباء 
حجم إضافي مکلف٠‏ وتوليد حالة واسعة من عدم الرضى لدى 
الزبائن . 

مع تنامي الجيل الإلكتروني في الحجم والأهمية» يتمثل 
التحدي الأكبر للمسوقين في توسيع القدرات المصممة للبينات 
الإلكترونية عبر كافة قنواتهم الاتصالية مع الزبائن» لتشمل عموم 
أنظمتهم التجارية. والشركات التي تخفق في تطوير مهارات 
الاستجابة السريعة وروابط معلوماتية قوية مع زبائنها»ء سوف 
تجد القيام بالأعمال التجارية مع الجيل الإلكتروني عملية تزداد 
صعوبة باطراد. 











آساطیر وحقائق حول تجارة التجزئة 
على الشبحة الا لجکنرونیه 


یعتمد النجاح في العمل التجاري على القدرة على فهم 
ومعرفة ۶ الوجهة التي یسیر نحوها الاقتصاد» ونوعية المنتجات 

co‏ المطلوبةء وكيفية ارتقاء وتطور الأسواق. لکن 
التنبؤ بمستقبل التجارة الالکترونية یظل عملية 
مثبطة على نحو خاص» لان العروض تتغیر 
يومياً والسوق ينمو بسرعة مضاعفة. وصحیح 
أن الفرص المتاحة كثيرة» لکن لا يعرف أحد 
بشكل ash‏ تلك ال ستکون مريحة مها 

وبسيب هذا الغموض والشك» ينبغي على الشركات التي 
تطور استراتيجية مخصصة للإنترنت أن تطمح لان تکون صائبة 
عموماً ولیست مخطئة على وجه الخصوص . وهذا يعني» بلغة 
الصورة الشاملة» توقع أين ستكمن الفرص الناشئة» ولكن دون 
التقيد بنموذج للعمل التجاري أو اتجاه استراتيجي يفتقد 
المرونة. ففي حين وضع الكثير من شركات الإعلان الراسخة 
رهانات خاطئة بشكل محدّد على بناء مداخل على الانترنت» 
أصبحت شركة Yahoo (yal)‏ مثلاء شركة رائدة في ميدانها 
التجاري من خلال التقدير الصائب لما سيواجهه المستخدمون 
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الاتجاه مراراً مع ظهور الفرص الجديدة. 


poy‏ التحدي الکبیر في مثل هذه البيثة في مقاومة 
الافتراضات الخاطتة التی یمکن of‏ تضلل الشرکة. ولیس مفاجتاً 
الالو من العاف aloud)‏ بالتجارة الالکترونية قد صدفها 
الناس. ونود هنا آن نقدم خمس خرافات فضحت زیفھا تجارب 


تجار التجزئة على الشبكة الإلكترونية. 

1 - «ينبغي على الشركات الانتظار والترقب قبل القيام بأنشطتها 
التجارية على الإنترنت» بسبب عدم القدرة على توقع التأثير 
الذي تمارسه التكنولوجيا والتنبق بسرعة التغيير التكنولوجي) . 

في الحقيقة» تعتبر سرعة التغيير التكنولوجي أكثر أجزاء 
sleet‏ الالکترونية قابلية للتنبؤ . sl‏ إن Op‏ مور en‏ ٥٤ء‏ 
يبين لنا أن القوة الاحصائية تتضاعف کل ثمانية عشر شھرأء وقد 

SUIS صحته. خلال الخمس عشرة سنة الماضیت وسیقی‎ cul 

تال سرا العشر المقيلة على اهر سیر ولد فان 

السژال لیس هل» بل متی» ستخترق هذه الاقتصادیات سلسلة 
تالق که و aS‏ تین زمره انامه 

2 - ١لا‏ یمکن الا لبعض المنتجات المعينة أن تسوق وتباع على 
الانترنت . 

لقد تجاوزت تجارة التجزئة الالکترونية نطاق الاعتقاد 
القائل إن المنتجات القياسية فقط مثل الکتب والاسطوانات 
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المضغوطة «CDs‏ يمكن أن تباع على الإنترنت. والحقيقة أن 
تجار التجزئة على الشبكة الإلكترونية يستخدمون تشكيلة واسعة 
من نماذج الاعمال التجارية لبيع أي منتح ۔ خدمة تقريباً. 

أما مفتاح نجاح تجارة التجزئة الإلكترونية فهو قدرة تاجر 
التجزئة على تفعيل قوة المعلومات المتاحة على الإنترنت 
والمقدرة على فهمها من أجل خلق تجربة كاملة تمتع المستهلك 
وتقدم له القيمة في الوقت نفسه. فبعض تجار التجزئة 
الإلكترونية يبيعون ويسلمون منتجاتهم إلى المستهلكين مباشرة» 
مثلما تفعل الشركات المتخصصة في بيع الكتب وأجهزة 
الكمبيوتر. وبعضهم الآخر يساعد المستهلكين على استكشاف 
عملية انتقاء المنتح . فشركة «كار بوينت» التابعة ل «مايكرو 
سوفت» «Microsoft’s Carpoint‏ على سبیل المثال» استطاعت 
تفعیل قوة المعلومات المتوفرة على الانترنت لمساعدة 
المستهلکین على اختیار السيارة المفضلة لدیهم من خلال 
السماح لهم بمقارنة المیزات» وتفحص معطیات الادای 
واحصائیات النوعية» وغیر ذلك من المعلومات. ومن ثم تقوم 
الشركة باعطاء الزبائن آسماء وعناوین الوکالات المحلية لبیع 
السیارات لاتمام العملية. تبنی المستهلکون هذه المقاربة 
الجدیدة: فأكثر من 25/ من مشتري السیارات في الولایات 
المتحدة یستخدمون OV‏ الشبكة الالکترونية لشراء سیاراتھم . 
3 - «سوف تکون التحارة الالکترونية لعبة المجموع الثابت . 

تقول الخرافة: بدلا من GE‏ آسواق جدیدف سوف تقتصر 
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التجارة الالکترونية على نقل البيع من القنوات التقليدية لتجارة 
التجزئة إلى القناة الالکترونية . صحیح أن إتاحة إمكانية التسوق 
على الانترنت لمدة أربع وعشرین ساعة تسمح للمستهلکین 
الذین یشتکون من ضیق الوقت بالقيام بعملیات الشراء التي 
آجلوها من قبل. لکن یمکن لتجارة التجزثة الالکترونية فعلا 
زيادة حجم الطلب الإ جمالي علی المنتجات . 

إن أضخم مکتبة لبيع الكتب قد لا تملك أكثر من 170000 
عنوان» لکن لدى المکتبة الإلكترونية نحو ثلاثة ملايين كتاب . 
علاوة علی ذلك» آصبحت المکتبات الالكترونية الرائدة» مثل 
(بارنز ونوبل. کوم) Barnes and Nobel. Com‏ و«أمازون. 
کوم! خمشروبات في استخدام مشتریات الزبائن السابقة لتقدیم 
التوصيات والمقترحات التي آدت إلى زيادة إضافية في 
الات کها ان gel‏ الكتب قد ازداد فی آمریکا الشمالة 
نتيجة البيع على الشبكة الالکترونية . فالناس لا یقرآون بالضرورة 
مزيداً من الکتب» لکنهم ASL‏ پشترون مزیداً منها. 
4 - ١كافة‏ البضائع والخدمات المقدمة على الشبكة الالکترونية 

ستصیح سلعا متمائلة) . 

يخشى بعضهم من أن الانترنت سوف تخفض الأسعار 
وتدفع BIS‏ خطوط cli]‏ تجار التجزئة OV‏ تکون متمائلة . وفي 
کم BS)‏ آنالتسرق Gyan SIN‏ ووه | لته کین 
بجاح عي ی وہ ی کے ar‏ کت 
فى لف انشا فرمنة لین کی توا ee‏ 
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المنتحات التي تحقق هامشا أعلى من الربح . فعوضاً عن الدفع) 
المنتجات إلى المستهلکین» سوف تسمح الانترنت لهم 
بااجذب) المتتجات التی يرغيون بها. 


یتوجب على المنتجین الانتباه والتیقظ حين يبدأ 
المستهلکون بتصميم منتجاتهم الخاصة والتسلق على سلم 
السعر. فقد وجدت شركة دیل) Dell‏ على سبیل المثال» Stee‏ 
لدی مشتري أجهزة الكمبيوتر يدفعهم إلى شراء أجهزة آغلی ثمناً 
وإضافة ELLE‏ آوسع حين یتمکنون من صياغة وترتیب طلبات 
الشراء على الانترنت مباشرة. ومن خلال فهم سیکولوجية 
التسوق الالکترونيی» یمکن للمسوقین نقل زبائنهم خارج إطار 
5 - «التجارة الالكترونية والتجارة غير الإلكترونية عبارة عن 

عالمین منفصلین) . 

في الحقيقة» یقوم عدد من آنجح تجار التجزئة على 
الشبكة الإلكترونية بدمج وموالفة قنواتهم الإلكترونية وغير 
الإلكترونية. وعلى العكس من الاعتقاد الشعبي السائدء فإن 
9 من كافة عوائد تجارة التجزئة الإلكترونية سنة ۰1998 قد 
تولدت بواسطة تجار التجزئة المتواجدين Mel‏ في ميدان التجارة 
غير الإلكترونية. 


على سبيل المثال» قامت مؤسسة «تشارلز شواب) 
«Charles Schwab‏ وهی وكالة سمسرة تعطي حسومات على 
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رسوم شراء وبیع الأوراق المالیةء بفتح 250 قرفا جدیدا. Ll‏ 
الهدف ان لهده المواقع فهو الحصول على مزید من 
أن واحدة من آرائل ر كات ا الك رة وهی الشركة 
٦‏ ۔ 800 فلاورز»» ما زالت مستمرة في افتتاح متاجر لبيع 
الزهور. لماذا؟ لأن المتاجر تجعل العلامة التجارية أكثر ظهورا 


تقوم الشركات Lad‏ بدمج قنواتها الإلكترونية بغرض 
الدعاية والإعلان والترويج . فقد وجدت شركة «کانیدیان WG‏ 
العاملة في مجال تجارة السلع الصامدة بالمفرق» أن الطلبات 
عا تھا VI‏ موه تمان al es NN‏ تر خقات الشركة 
بمراحل. وتبين أن هذا الشكل من التسويق الإلكتروني المباشر 


يزيد مبيعات متاجر الشركة . 


مع استمرار التجارة الإلكترونية في تحقيق مزيد من التقدم 
والنجاح» سوف تتمثل أفضل الاستراتيجيات في استهداف تلبية 
حاجة المستهلك الکامنة» بغض النظر عما إذا كانت هناك حاجة 
الى رق مو الو ال الس alge‏ والسشسر. أل الب نات كدر 
مواءمة لرغبات الزبون» أو إلى توفر عدد آکبر من البدائل. إن 
الخبارات الهائلة التي تعرضها مکتبات بیع ال شیاه علي الشيكة 
الإلكترونية تلبي الحاجة الماسة لتسهیل اصطفاء الکتاب 
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المفضل» ولعملية اختیار آکثر سهولة ویسراً وراحة من بين 
الكثير من الاحتمالات المتاحة. تماما مثلما تلبي خدمات بيع 
السیارات على الشبكة الالكترونية الحاجة إلى معلومات 
موضوعية ونزيهة بعیداً عن جو صالة العرض المشحون 
بالضغوط . 


یبحث أنجح البائعين على الشبكة الالكترونية أيضاً عن 
الأشياء غير المألوفة ويستفيد منها. ففي بعض الأحيان تكون 
أفضل الفرص مخبأة في شيء يفعله المستهلکون» ولا يمكن 
لحد اكتشاف معناه الكامن منذ الوهلة الأولى. إذ لاحظ أحد 
تجار التجزئة على الإنترنت مثلا أن قلة قليلة من المواطنين 
المتقدمين في العمر یشترون أسطوانات موسيقى «الراب» 
المضغوطة. وكشفت متابعة هؤلاء الزبائن فرص متاحة لبرنامج 
تسويقي مباشر يستهدف مساعدة الجد والجدة على شراء 
أسطوانات موسيقى «البوب» کھدایا تقدم للأحفاد. 


آخیرا» بإمكان تجار التجزئة على الشبكة الإلكترونية 
التحرك بسرعة من خلال عدم استعجال تغيير نماذج أعمالهم 
التجارية إلى أن يفهموا نقاط التفعيل الاقتصادي الحقيقية. لقد 
بدأت الأمازون. كوم» ببناء نشاطها التجاري على البنية التحتية 
التقليدية لبيع الكتب بالجملة التابعة ل (إنغرام» ۰۱0872۳0 لكنها 
الآن تبني نظامها الخاص في ما يتعلق بالمستودعات والعمليات 
اللوجستية . ۱ 
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في عالم التجارة الالکترونية السریع الحركة» رس علی 
تجار التجزئة التمتع بفهم عمیق للمستهلکین» وامتلاك القدرة 
على إيجاد تجربة تسوق فعلية تكافئهم وتعوضهم. ولسوف 
تستخدم الشرکات تلك المعرفة والفهم لتحدید (والاهم من ذلك 
لصقل) نماذج آعمالها التجارية على الشبكة الالکترونية بسرعة» 
بحیث تبقي قراراتها صائبة على وجه العموم وتتجنب السقوط 
دوماً في شرك الأخطاء على وجه الخصوص. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى آذار/ مارس 1999. 











الکسب على الشبكة الالکترونية: 
هل يمكن لتجار التجزئة التقلیدیین تحقیق النجاح على الانترنت؟ 





جوریف س. دیفیز و ستیفن ه. غونبي 


مليوناً من الدولارت؟ وکم عدد أولئك الذين یفعلون ذلك منهم 
og,‏ بأسالیب تعرض شرکاتهم للخطر؟ 

من المفترض آنهم قلة نادرة. لکن في 
الواقم الفعلي OB‏ کل تاجر تجزئة تقليدي. 
یفعلون ذلك حين «ینقبون عن الذهب» على 
الإنترنت. فعلى العكس من الاعتقاد الشعبى السائد والمتنامى» 
فان تلك النتيجة ليست حتمية تاريخية؛ بل إنها تحدث OY‏ 
تجار التجزئة يتعرضون لقدر من الترهيب كي يضطروا لنبذ 
موهبتهم الطبيعية السليمة» مثلما تحدث لأنهم يعتمدون اعتماداً 
شدیداً على موهبتهم الفطرية التي لا تمت بصلة وثيقة إلى 


الانترنت . 





ما الذي دحدت؟ 


الأشهر الأربعة وعشرون الأولى من الهجمة المركزة التي 
بشنها أي تاجر من تجار التجزئة التقليديين على الانترنت يمكن 
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السابق من أجل تعريف المستهلكين بمنتجه . 
ان الرغم من ضخامة المبلغ› إضافة إلى إمكانية آن تدمر 
الخسائر القيمة السوقية» yy‏ أن الاستثمار بحد داته Y‏ سا عاد 
ولا te‏ فلربما یکون ثمناً معقولاً للدخول الی عالم الائترنت. 
وفی الحقيقة» قد یکون ثمناً متواضعاً بالمقارنة مع ثمن الدخول 
۳ المیدان التجاري . 
لکن إذا كانت تجربة الماضي تقدم أي دلیل يهدي سواء 
ا ء فان الکن من تجار التجزئة سكو تون قل ا واوا بنهاية 
الفترة امہ لثمانية عشر شهراً al‏ أربعة وعشرین : 
3 قيمة استهلاکبه محدودة. 
فق فرصاً محدودة للافضلية الاستراتيجية . 
© فائدة محدوده للمنتج ار کن (وفي بعص الیحالات 
پلحقون ضررا ب4). 
ه فرصة محدودة si)‏ انعدام الفرصة الفعلية على الاطلاق) 
بالنسبة للربحیة الثابتة . 
جديد» ونبذ معظم العمل الذي قاموا به حتی الان . 
هله الدورة ضرورية. فافتصادیات التجار الناجحین في 
محال تجارة التجزئة الا لکترونیة» gods‏ 6 حين تستثنى النفقات 
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المخصصة للنمو مختلفة اختلافاً جذرياً عن تلك المدرجة فی 
الشکل ۰16 حيث یکافی السوق هولاء التجار بقيمة هائلة 
خصوصا حين یتمکنون من رواية حكاية مقنعة عن أفضلية 
تنافسية بعيدة المدی. 


الشكل 16 تكلفة التجارة الإلكترونية (شكل نمطى) 










إجمالي التفقات 12,2 22,6 81,0 


إذن» Ws J‏ شرکات التجزئة التقليدية الرائدة فی دخول 
میدان التجارة الالکترونیة؟ والاهی ما الذي یمکن فعله لتجاوز 
حالة التباطوٌ هذه؟ 











فضح زيف نظرية الديناصور 

تزعم النظرية المسماة بنظرية الديناصورء التي تحاول 
تقدیم تفسیر للحالة الراهنق أن تجار التجزئة التقلیدیین يمثلون 
سلالة علی وشك الانقراض» حیث یعیق تباطوهم وارتباطهم 
الوثيق بالتقنیات العتيقة الماضية» قدرتهم على البقاء . وتبعا 
لمؤيدي هذه النظرية» یتوجب على تجار التجزئة هؤلاء إِمَا 
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الاعتراف بالفشل أو تسلیم زمام الأمور إلى أشخاص یفترض 
تمتعهم بالقدرة على فهم المناخ الجدید: في العادة لا يملك 
هژلاء الخبرة الکافية في میدان تجارة التجزئة. 

لکن الحقيقة تظل آکثر تعقیداً بالطبع. فالنجاح على 
الانترنت لا یتصل بنبذ کل المواهب الفطرية. بل ان الاداء 
المخیب للامال لتجار التجزئة التقلیدیین على الشبكة الالکترونية 
يمكن على الاقل أن یعزی إلى أخطاء مدیرین تعرضوا لترهیب 
نظرية الديناصور» مثلما یعزی إلى قیام الدیناصورات بمحاولة 
الرقص. ومن أجل تحقیق النجاح على الانترنت» سیتوجب 
على تجار التجزئة التقلیدیین کشف وتفعیل ما لدیهم من نقاط 
القوة التي تتصل اتصالا وثیقا بالوسيلة الجدیدة» ومن ثم ضمها 


ا قدرات جد ید ه 


ما العمل؟ 
الم فا لم 
جديد» عملية متعددة المراحل» ولکل مرحلة شراکھا ومآزقھا 
الخطرة (انظر الشكل 17). وهاکم سبعة من آشهر هذه الشرال 
والمازق : 
1 - الفشل في القیام بالواجبات التحليلية الاساسية. 
2 - رؤية تفتقد الشمولية الكافية في ما Glan‏ بمفاهیم 
إمكانات التجارة الالکترونية . 
3 - رؤية تفتقد الاتساع الكافي في ما يتعلق بالفرص المتاحة 
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الشكل 18: تطوير مفاهیم وأفكار تحقق فتحاً جديداً على COSY‏ 


توظيف المديرين التنفيذيين 
إيحاد شراكات جديدة. 
























أفكار وفرضيات | 7 
خلاقة . 









الإنتاج . 
رصد ارستاء 
























تحديد القيمة | تطوير النماذج | بناء موقع على الويب. السوق والمشهد 
المقدمة للزبون | الاقتصادية. تطوير محتوى قاعدة البيانات. التنافسى . 


تياس رصد 
الأداء الذاتي . 


صقل. مراجعت 


خیارات الشراكة 


0 حالات عدم 
Le,‏ السزبون 
خارج الإنترنت. 
0 السلوكيات 
على الانترنت 

الشراك والمازق 
عدم فهم 
الاقتصاد 
0 التكلفة. 
0 القيمة. 
المستهلك 
المستهدف لم 


یتم تحلیده . 


رسم استراتيجية وخطط تسويقية. 
إيجاد خطط وأمداف: ومعاییر للعمل التجاری. 



















محاولة شخص بمفرده القيام BIS‏ المهمات. 

الفشل في التفكير بمتطلبات النجاح فيما وراء الموقع ذاته» مثل: 
0 خدمة الزہون 

ت تلبية حاجته 

الاستدمار في تطوير الموقع؛ لکن من دون التعامل مع الحاجة إلى 
لفت انتباه المستهلکین . 


دعاية إعلانية باهظة التكاليف. 


















يعرض من دون 
إعادة التفکیر به 
بشکل جذري. 



































القيمة المقدمة الإخفاق في إيجاد موقع يمكن أن يولد ولاء الزبون. البماح 

إلى المستهلك التفكير بالشركاء المحتملين من منظور ضیق۔ للمنافسین 
الأنضلية من 

مصدر التمايز خلال الالتزام بما 

غير واضح هو معروض 
حالياً 


آالنشل في 


استغلال قاعدة 
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علی الانترنت في ما وراء نطاق التجارة الالکترونية. 

4 تأخر الانتباه dtd‏ رغبات الزبون و خدمته . 

5 - تفعیل غير كاف لنقاط القوة الجوهرية. 

6 - افتقاد المرونة التنظيمية وعدم الترکیز على الشراكة بشکل 
كاف . 

7 الا خفاق في تصمیم مرحلة جسورة ل «إعادة التحدید 
والتعریف» وجعلها lege‏ لا یتجزاً من الاستراتيجية المتبعة . 


1 - الفشل في القيام بالواجب التحليلي الاساسي 


اوقت الإنترنت» لیس مجرد کلام طنان» بل هو صفة 
مميزة وواضحهة للطريقة المطلوب اتباعها لتحقیق النجاح على 
الشبکة» وهذه الطريقة تعتبر سريعة الخطوات حتى بمعاییر 
تجارة التجزئة . 

لکن حتی في العالم الحقيقي خارج الانترنت» لم تبطل 
القوانین المتعلقة بالاقتصادء والقيمة المقدمة للزبون» والمنافسة. 
وقلة قليلة من المستهلكين يرغبون بدفع أربعين دولاراً Lead‏ 
لسلعة تسلم لهم في منازلهم في حين يمكنهم ابتياعها من 
السوق بثمانية عشر دولاراً. وبالرغم من أن الانترنت قد أتاحت 
لشركة «ستاربكس» للقهوة مثلا أن تزيد من قيمة منتجها من 
خلال توفیر (مكانية حصول الزبائن على الین واستلامه فى 
all‏ ها Bt‏ الانترنت لا تفید في حالة توصیل قدح 7 
القهوة الطازجة الجامزة إلى منزل الزبون. علاوة على ذلك 
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فان مجرد إقامة موقع على الويب لا يضمن أن تغل تجارة 
التجزئة الإلكترونية آرباحاً مهمة بكلفة معقولة» كما أنه لا يضمن 
البقاء في وجه منافسين يتمتعون بأفضلية الحجم الاقتصادي أو 
یقدمون عروضا افضل . 

ومثلما هو الحال مع كل قناة أو وسیلت ينبغي على 
الإنترنت تقديم القيمة مقابل المال. ويتوجب على القيمة أن 
تتفوق على تلك المقدمة عبر القنوات الأخرى وتستميل قطاعات 
كبيرة إلى حد كاف من المستهلكين عبر عدد كبير إلى حد كاف 
من المنتجات. ولکی تحقق أية شركة بمفردها ربحاً على 
الإنترنت سوف يتوجب عليها إيجاد القيمة بطريقة تحقق 
الأفضلية التنافسية . 

من أجل تحقيق النجاح على الإنترنت» يتوجب على تجار 
التجزئة فهم جوهر اقتصاد الوسيلة ‏ القناة في ما يتعلق 
بالمنتجات» واقتصاد المشروع التجاري» والقيمة المقدمة إلى 
الزبون. ونحن نوصي باتباع مقاربة ندعوها «التحليل 
الإلكتروني»* (انظر الشكل 18). 

يمكن لتحليل تلبية حاجة الاقتصاد الأساسية للمنتجات أن 
تؤثر تأثيرأ قويأ في عرض القيمة على الإنترنت. فإذا أخذنا 
بالاعتبار أن تكاليف استلام طلب الشراء» وتلبیته» وتسلیمه 


(8) «التحليل الالکترونی» هو خدمة مميزة تقدمها مجموعة بوسطن 
الاستشارية . 








iS wa 
۷ 





vals‏ إلى الى تجعات في طلب الشراء النمودجي تراوح لدی 
UE pleas tse‏ مج Sieh‏ ول رس ھی سا ان 
لكاي E‏ ال تجات Y‏ پمکن أن تباع بالأحجام المعتادة 
ادا ore‏ سعار التجزنة الر اهنت كما لم تغل آية أرباح على 
ای دتما سبيل المثال» فان بیع ساعة المنبه الرخيصة 
ات سا نت يتطللب من تاجر التجزئة العثور على عدد 
ار عم السو گر المستعدين لدفم سعر آعلی بنسبة 50/ 
رھ ان جر رن في ون الساعات العقلیدی. أن 
| امجيس الوم فالسعر پرتقع بمقدار $7110 وبمقدار 7/50 
dab‏ العتروانات الاليفة, من «orl del‏ یمکن لمجموعة 
daly,‏ من 207 al gl‏ مدمسة أن تباع بسعر يقل بمقدار 7/10( 
fed Avil y‏ اصناف الکتب یصل الفرق إلى 121. 
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اذل بمقدور إجراء التحلیل الأساسي على مستوی المنتح 
أن يدفع الشركة إلى مواجهة عدد من الأسئلة المهمة: هل 
نحاول البيع بأعلى سعر؟ وإن كنا نفعل ذلك» فلمن نبيع؟ ما 
هي القيمة التي تبرر هذا السعر المرتفع؟ هل يحاول أحد غيرنا 
استهداف ذلك القطاع بتقديم عروض أفضل بسعر أقل؟ هل 
نملك طريقة مناسبة لتجنب البيع بأعلى سعر مع الحفاظ على 
الأرباح؟ وان كنا نستطيع ذلك» فكيف؟ من خلال المنتجات 
التي تقدم قيمة أعلى وتكاليف أقل لتلبية الطلب؟ أم من خلال 
التشجيع على طلبيات آکبر حجماً ضمن مجموعات متعددة من 
عملیات الشراء؟ آم من خلال کسر أنماط اقتصاد تلبیة الطلب 
والتوصیل؟ لسوء الحظ فإن معظم تجار التجزئة لم يجروا مثل 
هذا التحليل ولم يواجهوا مثل هذه الأسئلة. 


المنطقة الثانية التي ينبغي استقصاؤها هي تكاليف المشروع 
التجاري. فتحليل تكاليف العرض على الإنترنت يظهر أن 
الحجم الكبير سيكون أمراً حاسماً في الأهمية بالنسبة لمعظم 
آصناف سلع التجزئةق وذلك على العکس من المنطق التقلیدی 
السائد . ویتوجب على الشرکات الصغيرة التي تکافح من أجل 
البقاء تبرير آسعارها المرتفعة مقارنة بأسعار منافسیها الكبارء أو 
العثور على الفرص المناسبة» أو تغيير اقتصاد موقم الویب تخييراً 
Lax‏ نوعاً ما. إن اقتصادیات الإنتاج الكبير cols‏ التي تملکھا 
الشركات الرائدة» توجه بعضاً من أكبر الرهانات التى تحدث 
حالياً على الانترنت - الاستتمار الهائل في التسويق. إضافة إلى 
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عملیات الاندماج الضخمة مثل اندماج شركتي اسي دي ناو 
CDNow‏ و(إن 2 كيه) «N2K‏ ثم اندماجھما اللاحق مح شر که 
(كولومبيا هاوس» .Colombia House‏ ولكن bbs‏ الكثير من 


الاهم من کل ذلك آن ایجاد موقم رائد علی الشبکة 
تتجاوز مجرد إمكانية الشراء لمدة أربع وعشرین ساعة في الیوم 
أو استعراض الرسوم البيانية المثيرة. فموقع لمکتبة الکترونية 
اسم dis)‏ - مارت» Wal - Mart‏ لیمتلك القدرة le‏ منافسة 
۱ «آمازون . کوم» . 

تمتلك الإنترنت إمكانية هائلة للتعامل بطرائق جديدة مع 
الیحاحات الظاهرة والکامنة pelle‏ والمفتاح هو كشف هذه 
لاسترجاعها بطريقة تحقق الافضلية التنافسية. إن كافة تجار 
التجزئة الذین يحققون نجاحات على الانترنت یمرون آمام شاشة 
اا lg epg el‏ كانه یا تخضم تفکیرها لهذا 
المیداً تظل عرضه للخطر . 


2 - رژية تفتقد الشمولية الكافية في ما يتعلق بمفاهيم 
إمكانات التحارة الالکٹروٹیة: 
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المفاهيم والافکار المعقولة في میدان التجارة التقليدية لا تتمتم 
بالضرورة المعقولية نفسها فی التجارة الالکترونية . ما السبب؟ 
يتناقص الكثير من القيود المعيقة للتجارة فی آماکنها التقليدية 
- مثل ساعات العمل وتوفر الخبرة في المنتج اعتماداً على 
التكلفة ‏ في حالة التجارة الإلكترونية عبر الموقع على الويب. 
لکن قيودا جديدة تظهر» مثل اقتصادیات تلبية الطلب» وصعوبة 
التفاعل مع السلعة على الویب» والتغير السريع في تكنولوجيات 
نطاق الذیذیات والرسوم البيانية. وباعتبار هذه الاقتصاديات 
والمعوقات الجديدة بشکل جوهري. لم نفترض أن الاسالیب 
التقليدية في بيع أصناف السلع التجارية سوف تهیمن وتسود؟ 

معظم تجار التجزئة يبدأون بالسؤال: كيف يمكنني نقل کل 
متجري في حالته الراهنة إلى الموقع على الويب أو جزء منه؟ 

من المزعج إدراك حقيقة أن الأفكار والمفاهيم الناجحة 
تختلف على الأرجح اختلافاً مهمأ عن الأفكار والمفاهيم الراهنة. 
فهو يثير أسئلة صعبة حول ما إذا كان من المتوجب على الانترنت 
دعم جوهر العمل التجاري أو أن تمثل See‏ تجارياً قائماً بذاته» 
وهذه مسألة يمكن أن تشل تاجر التجزئة وتعرضه للفشل. 
فالنجاح يتطلب (قرارا مبكراً بالقضية ومناقشة بناءة Ag)‏ 


3 - رؤية تفتقد الاتسام الكانى فى ما بتعلق بالفرص المتاحة 
على الانترنت شی ما وراء نطاق التحارة الإلكترونية: 


ASL‏ لمعظم تجار التجرئةف تعتبر التحارة الإلكترونية 
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بعال الترکیز الطبيعي للانترنت . الا آن ASLAN OSL‏ في 
اة عدي الع ولون ا الاي اجن Sa‏ 
Ue‏ من خلال : 

ه توفر المعلومات المتعلقة بالمنتجات المتوفرة وحجز 
السلعة المطلوبة» وبالتالي توجيه المستهلكين إلى 
ال 

ه دعم برامج الطلب الخاص. 

ه تحسين الفاعلية من خلال أكشاك خدمة الزبائن داخل 
المتجر وآدوات التدریب. 

ه إدخال مقاربات Gilby‏ جديدة للتسویق ومضاعفة 
الاستثمارات فة: 

ه دعم مبادرات سلسلة التوريد. 

ه إقامة مزادات على الشبكة الإلكترونية للتخلص من 
المخزون الزائد والیضاعة poll‏ سن 

لا تعتبر التجارة الالکترونية فی العادة المکان المناسب 
لتوجيه كافة هذه المبادرات. ومن أجل استغلال القدرة الكاملة 
للشبكة» يتوجب على تجار التجزئة القيام بعملية مسح دورية 
للطرق التي يمكن أن تدعم النشاط التجاري» وإعادة التفكير 
تا وان والمسؤوليات ضمن نظام الشركة. 


4 تأخر aN)‏ لتحقیق رغبات الزبون وخدمته: 


بعد موسم عيد الميلاد سنة ۰1989 امتلأت الصحف 
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وخدمتهم: فطلبات الشراء على الانترنت لم تتم تلبیتها بدا 
والزباتن لم يكن لديهم آدنی فكرة حول RAS‏ رد السلم غير 
المرغوبة أو استبدالهاء وأولئك الذین آعادوا السلع التي اشتروها 
عن طريق الانترنت إلى المتجر قابلتهم نظرات جوفاء خالية من 
المعنی» والمدیرین التنفیذیون آمضوا Wee‏ العید وهم يحزمون 
صنادیق الکرتون. 


العملیات الاساسية التي تقدم الدعم لتجار التجزئة على 
الشبكة الالكترونية - استلام طلبات الشراء بشکل فردي» التعبئة 
والتغلیف» والتوصيل - تختلف عن عمليات معظم تجار التجزئة 
التقليديين. هذه الحقيقة تبدأ OV‏ بدفع بعض تجار التجزئة 
التقليديين إلى تأسيس شراكات مع شركات تتمتع بقدرات قوية 
على الوفاء بطلبات الزبون وخدمته أو شرائها. ولنأخذ على 
سبيل المثال شراء شركة «فیدراتید» AS iJ Federated‏ 
(فينغرهوت «Fingerhut‏ أو شركة «تارغيت» Target‏ لشركة 
(ریفرتاون») «Rivertown‏ أو شراكة Ss?‏ مارت» Kmart‏ مع «أون 
دیماند سولیوشنز» On - Demand Solutions‏ . 


بغض النظر عما إذا كانت الطريقة تتمثل في شراء شركة 
آخری أو استخدام التراخيص» أو ely‏ القدرة الذاتية» فان على 
تجار التجزئة التقلیدیین التعامل مع هذه القضية في البداية أو 
المجازفة بتنفیر الزبائن . 
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5 - تفعیل غير bla) Gis‏ القوة الأساسية: 


من فين المرجح أن تکون الشركة الراسخة القديمة على 
کے لقدر من الفطنة والمرونة اللتین تتمتع بهما الشرکه 
تس كو کی oye‏ را ee RO el‏ 
جن مل عدد کبیر مما تمتع به من ورلا اس امس 
عا ا SHE OS aN cleat Nie, Ss ce‏ 
التسويقية والعلامة التجارية التى تملكهما شركة «فكتوريا 
سیکریت» ‘Victoria Secret‏ پک لها باطلاق أنجح مواقع 
الويب حتى الآن من بين مواقع شر کات التجزئة التقليدية. كما 
of‏ شرکات EÊ‏ منتجانها بنجاح کبیر» یمکنها في كبن 
من الاحوال؛ الحصول le‏ زبائن بتکلفه تراوح CY om‏ 
oy‏ لوقك متافساتها التاشبطهة علی الشبکهة الرالکترونيه 

ان التحدي الرئیس هو تحد تنظيمي: اد ينبعي الشروع 
بالنشاط التجاري الجدید وتوئیق روابطه بالنشاط الاساسي من 
خلال طرائق تعمل على تفعيل نقاط القوة» وذلك دود تحويل 
الانتباه عن النشاط الاساسي ولا كبح اهاط 
التجاري الجدید على الشبكة الالکترونبه . 


إن اقتحام عالم الانترنت thee‏ وجسارة سوف يتطلب على 
الأرجح کا ات شهار تلات القن تملکها شرکات تجارة التجزثه 
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الحالية . كما قد تتطلب Lal‏ اجتذاب مواهب جديدة بنظام 
حوافز مختلف . ولذلك سوف يعتمد النجاح على مرونة تنظيمية 
کبیرة» ومراجعة دورية للهيكلية التنظیمیه: وبحت مستمر عن 
الشرکاء الذین یمکن أن یساعدوا على توسیع النشاط التجاري؛ 
آو علی النجاح بسرعة آکبر . 


7 الاخفاق فی تصمیم مر حلة حسورة «لاعادة التحدید 
والتعربف! وحعلها جزءا لا بتجزا من الاستر اتیحیه Long‏ المتبعة ` 


عالم الإنترنت عالم یتغیر يومياً بالطبع ؛ ولا یقتصر ذلك 
على مدركات المستهلكين وقيم السوق فقط؛ > بل يمتد ليشمل 
الواقع الحقيقي خارج الإنترنت Lal‏ . فهناك رؤى جديدة تتعلق 
۳ ومنتجات جديدة تطلق في السوق يرد عليها 
المنافسون بهجوم معاکس؛ كما أن التقدم التکنولوجي المستمر 
يعني تغيرات سريعة في حجم وشكل الفرص المتاحة . 

بالرغم من عدم إمكانية استخدام هذا لمح كذريعة تبرّر 
التقاط أية فكرة ¡ dice‏ ووضعها على الشبکه الالکترونیة؛ إلا أن 
ذلك يبين أن إدارة كافة الأنشطة على الإنترنت ينبغي أن تشمل 
نقاط تفتيش وتدقيق واعادة تقييم للمسیرة ينبغي أن تكون 
(الإدارة) عملية متكررة وليست طولية. 


هل ستحقق النجاح؟ 
التوصيف السابق للشراك والمآزق المحتملة يساعد على 
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یر سب لاق د خاش Gia‏ لاله ان جو 
في ريادة هذا المیدان الجدید. والمشكلة لا تتمثل في کونها 
دیناصورات على وشك الانقراضص؛ بل في عدم وجود بدیل من 
استحضار المدیرین التنفیذیین القادرین على امتلاك الرؤية 
الصائبة» والمحاکمة العقلانیة» واتخاذ القرار الصحیح؛ إلى 
نشاط تجاري لم یوجد the‏ بینما یتابعون إدارة نشاط موجود 
ومعقد إلى آقصی حد. 

لکن لا يوجد خیار آخر آمام شرکات التجزئة. فان فشلت 
في مواجهة هذه التحدیات» WE‏ تجازف بالتعرض لخطر 
التهمیش . والاهم من ذلك أن بمقدور شرکات التجزئة العاملة 
حالياً أن Ges‏ النجاح» بل يجب علیها تحقیقه . والقدرات التي 
تملكها في ما يتعلق بالرؤية الصائبة للمستهلك» والقوة AB gull‏ 
ومهارات التسويق المتبادلة» يمكن أن تحقق لها النصر إذا ما 
وجهت بالطريقة المناسبة . 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في آب| أغسطس 1999. 











الأسواق الما 


لميه 


1 


السابع 


الشر کات الحبری التی فتحت الاأسواق العالمية 


cubs‏ سیغل و مایکل ج. سیلفرشتاین 


یتعرض تجار التجزئة وشرکات السلم المعباة إلى ضغوط 
مائلة لغزو آسواق العالم. والضغوط SU‏ من المطالبة الملحة 
بتحقیق النمی وتباطثه فی الاسواق المحلیة 
والادراك الواسم النطاق لحقيقة التمو في دخل 
المستهلك فی آسياء وآمریکا اللاتينية» وآوروبا 
الشرقية. وبالنسبة للکثیر من الأنشطة التجارية 
لم يعد تجاوز الحدود المحلية والانطلاق نحو 
العالم مجرد خيار» بل ضرورة لا غنی عنها. 





ais!‏ أيضاً لغم أرضي شدید الخطورة 

لم تقدر سوی UG‏ من الشرکات الکبری على استعادة 
تکلفة رأس المال من فورة الانفاق العالمي الهائل خلال العقد 
المنصرم. كما أن حفنة آقل عددا استطاعت تحقیق شهرة عالمية 
لعلامتها التجارية. لکن غالبیتها استنفذت قدرات مديري وحداتها 
التجارية المحلية» بكل ما يتمتعون به من طموح وجرأة وروح 
المغامرة. وخلقت مجموعة مختلطة من المواقع عير القادرة على 
البقای إضافة إلى إخفاقها في إيجاد أسواق ممتازة» أو 


| 


مزایا تتعلق بالتكلفةء أو علامات تجارية مفضلة. ٠‏ وبدلا من ذلك 
اصیحت | الشرکات | المحلية تعاني | ارتفاع AWS)‏ وتدني مستوی 
الجودة ees‏ وعدم قدرة العلامة التجارية على التوسع 
والامتداد. ده مد مو ic‏ 
استنز اف مصادرها وآموالها. 


أن الوقت قد حان کی تتر جع الشرکات متعددة 
ا التي آنهکها السیر في ركب ASL ton‏ وتحاول 
رسم استراتيجية جديدة مدفوعة بقوة المرکن وعلى درجة عالية 
من التناغم bene eee‏ بدقة مع إعطاء ١‏ الاهتمام | 
للتفاصیل . لقد TT | ole‏ و و 
Sis‏ غایات وآهدافاً واقعیتی وایجاد pals‏ مشترکت 
ومخططات أصلية للبحث» وخطوط یج للاستشمار: ومن 
ناحیة آخریں عتبر ذلك بالنسبة للمدير | الذي Sn‏ اهتمامه على 
اق المحليت ويفوت فرصة الربح في السوق العالمیت altos‏ 
کا Se ee‏ من أجل 
الوصول إليها. 


حالة تستدعي الاتساق والانتظام 


من المؤكد أن المقارية المركزية المقدۃ للسوق 
ا و رت 
فالتكيف مع الأذواق رم کر 
بعض الاحیان لبیم المنتجات في الأسواق الات لكن تجر 
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في العمل مع الشركات متعددة الجنسية قد أقنعتنا أن الكثير منها 
AS ۶‏ بسهولة عن الاستبصار الذي يستشف wel)‏ القابل حقاً 
للتسويق عالمیاء SUN‏ تتعلق بالعوائق الداخلیة أكثر مني 
بالوقائع الخارجية. 

إن تفصیل المنتج حسب رغبة الزبون يمكن أن يؤدي إلى 
نسويات وتنازلات تتصل بتكامل العلامة التجارية, ووضع 
التكلفة على المدى الطويل» وتساوق نموها. فالتنازلات غير 
الضرورية على الصعيد المحلى. حسب اعتقادناء تكمن في 
صميم مشکلات الكثير من الشركات العالمية اليوم. وإذا بدا 
ذلك أنه يحدث لك» فقد أزف الوقت لتلقي نظرة مباشرة 
وصريحة على أستراتيجيتك العالمية وعلى المعتقدات التي 

بکلمات (ALL‏ تقول المحاححة المؤيدة للتكيف مع 
السوق المحلية : (إن الشركة التي تتمتم بعلامة تجارية متفوقة 
ومنتج واحد فوي٠‏ إضافة إلى شهرة عالمية واسعة النطاقء مثل 
«كوكا 6955 و(ماکدونالدا هي وحدها القادرة على تجاوز 
الأذواق والعادات والأسواق المحلية. أما عند الافتقار إلى مثل 
هذه العلامة التجاریت فيتوجب على الشركة تكييف منتجاتها 
وأنظمتها لتتواءم مع البيئة المحلیة. إشكالية هذه المحاججة 
امن في أن تلك الاستراتیجیة ليست سوى نبوءة تفى بمتطليي 
الذاتية. فقد تفتقر الشركة إلى علامة تجارية قوية على الصعيد 
العالمي بسبب التناز لات التي قدمتها على الصعید المحلي. 
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إن الکثیر من الشرکات المعروفة التي حققت نجاحا 
متوسطاً على الصعید العالمي تعمل على تکییف منتجاتها 
لعاف ae‏ لسعاي : Dae al te ess ins‏ | ار 
باختلاف الأماکن والمواقع» إضافة إلى التباين في أنظمة التغلیف 
«dull,‏ والمصادن والاعلانات الدعائیف والمکونات» وتقاط 
السعر. وقد ply‏ المنتج بأعلى سعر في آحد الاسواق وبسعر 
آدنی فی غیره. وفی حین أن ode‏ الشرکات تبلی بلاء حسنا؛ الا 
أنه لا - واحدة منها تستطيع الزعم بامتلاك علامة تجارية 
عالمية يمكن الدفاع عنها على شاكلة «سوني» أو «لیفایز"» أو 
لت أو اریغلي) (SL gl «Wrigley‏ فهل يؤثر غياب 
العلامة التجارية العالمية حقاً في طبيعة المنتجات التي تقدمها 
اه که ees ON‏ تھا لاہ كو دمعي سای 
Glee bh ea ical‏ کو اتا لقي ره 


علامة تجارية واحدةء نظام واحد 


القوة التي نتمتع بها العلامة التجارية العالمية تمثل سبباً 
کافیاً بالتأکید لاستهداف الاسواق العالميت لکن She‏ مکافات 
آئمن. فاحدی فوائد المصادر المنتظمت وآأنظمة الدعم المركزية» 
والعملیات المستمرة تکمن في إلغاء التعقیدات غير الضرورية. 
VI‏ الذي يعني نوعية آفضل. ونفقات آقل» lowes‏ آئل من 
المصادر المهدورة. والمزية الأخرى هی القدرة على تکرار 
أفضل الممارسات» مثل برامج التدریب دھرفات ae‏ 
في als‏ العمليات التجارية. 
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لکن بالرغم من كل القوة التي توفرها هذه المزایا لا يبدو 
أن هناك سوی قلة قليلة من الشرکات الراغبة بقبول التحدي 
العالمي. والسبب يعود في جزء منه إلى عملية التکیف. فبعضص 
الشرکات التي تملك علامات تجارية انوية لم تتعود اعتبار 
نفسها قادرة على المنافسة العالمية. ولانها تفضل الربح السریع 
فهي تستهدف آسواق البلاد الصغيرة» وتقاوم لعب دور الريادة 
آو الهيمنة على الصنف التجاري آملة بإمكانية الدفاع عن 
مواقعها من خلال الأرباح على المدی القریب» حين یباغتها 
منافس جدید. فهو دفاع عن الواقع الراهن لکنه غير قادر على 
clad}‏ علی المدی الطویل. 

من جهة آخری؛ تتطلع الشرکات العالمية بکل نشاط 
وحيوية إلى الفوز باسواق کبری حتی في مواجهة المنافسین 
والخصوم. فقد ظلت آول مطاعم «ماکدونالد» في هولندا خاسرة 
طيلة عقد من السنین تقریباً OV‏ مصادر تموین الشركة لم تتمکن 
من الوصول إلى نوعية المنتح المحددة بشکل مستمر. 
والمدیرون المحلیون صرخوا مطالبین بالمنتج المحلي. آما 
الدروس المريرة التی تعلمتها «ماکدونالد» من أخطار تعدیل 
المنتج بحسب رغبة الزبون المحلي وعلی الضد من منتجها 
الأساسي» فما زالت مطبوعة کالوشم في ذاکرتها. واليوم تجني 
الشركة آکثر من نصف آرباحها من خارج الولایات المتحدة. 


اتخان الخطوات الأولى 
لا يعني ما قلناه آن من المتو جب عدم تعديم dul‏ تناز لات 
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مهما كانت صغيرة إلى الاذواق المحلية» أو عدم تعلم الشرکات 
متعددة الجنسية من الاسواق المحلیة. خصوصا الاسيوية منها. 
المفتاح الرئیس هو استرجاع الارباح دون التأثیر في الصورة 
الذھنیةء أو النوعية» أو التكلفة. فملبوسات «الجينز» التي تنتجها 
شركة «لیفایز» وتبیعها في المكسيك» یمکن تفصیلها بشکل 
رکف حر و( 
تبقی الخدمة داخل المتاجر والعلامة التجارية على الدرجة نفسها 
من التساوق فی کافة آنحاء العالم. ولربما يحتم النظام القياسي 
المعياري دعوة الأحجام المتباينة لشطيرة «الهامبرغر» بأسماء 
مختلفة في آمریکا وفرنسا (مثلا: «کورتر. باوندر» فی الولی 
وارویال» في الثانية)» لکن عملية الانتاج الد المورد 
وتدريب کوادر العاملین» تظل جمیعا موسومة بشعار «ماکدونالد» 
الواضح الجلي. 


لسوف یکون العقد المقبل عقداً شدید الاثر فی الاسواق 
2 ۸ۃ اعد ماع و ی 
Gab‏ الضرر إلی OV‏ بالفرص المتاحة آمامك لامتلاك علامة 
تجارية عالمية le‏ وجه ال نفسك الاسئلة الات 
ه هل قمت باٍنشاء برنامج محدد لتصنیف السوق وتطویر 
العلامة التجارية على مستوی العالم» ومراقبة جودة 
المنتج « واستهداف المستهلك؟ 
8 هل کلفت التنازلات التی قدمتها فى السوق المحلية آکثر 
نما is ee enn ore‏ آقل كفاءة وفاعلیة؟ هل 
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آثرت على صورتها الذهنية أو نوعية منتجها؟ 

ec‏ هل استطعت إیجاد عمليات محلدة بث مشترك 
وواضح بالنسبة لإنتاج المنتج الجدید. والدراسات 
التسويقية» ورفع التقارير المتعلقة بالوضع التنافسي. 
ووسائل دعم المبيعات» ومتابعة الموارد البشرية؟ 

ه هل أتحكم بتجربة المستهلك مع المنتج؛ وهل أخلق 
رابطة وجدانية ومتكررة معه. بكلمات أخرى» هل أثير 
إعجاب المستهلك؟ 

في زحمة الاندفاع نحو الاسواق العالمیةء عاين الوضع 
بدقة قبل أن تقفز. بعض الشركات تقدم بعض التنازلات على 
المستوى المحلي» لکن الكثير منها يقدم تنازلات أكثر مما هو 
ضروري. أما النقطة المهمة فهى امتلاك استراتيجية منطقية 
وواقعية لتقرير الحد المناسب» والظروف المواءمة» والمدة 
المعقولة. حاول معرفة وفهم المازق والشراك» واسترجاع 
الفرص الحقيقية الدائمة لا الفرص الزائفة سريعة الزوال. استخدم 
السوق التي تتمتع بالأولوية بالنسبة لك لتشييد مواقع عميقة 
الجذور وبنية تحتية مستدامة؛ واعمل على إنشاء أنظمة إدارية 
لرفع التقارير باستمرار» وإجراء الدراسات البحثية» ومتابعة 
الموارد البشرية؛ وتشبث بكل قواك بالمبادی. أحفر طريقا بعمق 
ميل لا بعرض ميل. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى نيسان| آبریل 1997. 








مواجهة التحدي المحلي في الصین 


جون Bs‏ و مارکوس BIS‏ 


t ۲ 5 1‏ ۰ 
an‏ د تیاب د العالم Cai‏ توسع افتصادي وتراید شي الطاب 


على السلء الاستهلاكية. وتنام فى الوعی بالعلامة التجارية 


ہے ڈو 


الش کات متعددة الجنسية. وفي حين أن ذلك 


يعت صحیحا إلا أن النظر ۵ ة العيانية العمو ديك 
تغنل وجود حقل الغام من التحديات المحلية 





التى يمكن أن تجعل تحقيق الوعد الصين 


1 


= مرن wl. Los wee‏ الناس . Lol ١‏ الاقتعلۃ 1 ساسےة ھی التغير 


ans ee‏ حصلا س اليد جج الصین. 


ہت 1 نا تت 


ALS =‏ ثريب + MS‏ بمشدور شركات السلع الاستهاد کا 


ستعددة الجنسة الاعتماد شاب مها ات AG pans‏ لادارة العلاهد 
wo 2 8‏ 5 ۳ ۰ 


0 
1 


Geen تكن 5-3 جات الا د كو مال لاه بتشا۔یم‎ : ae 


ناجیہ واطلاق «تسویته. آما ONT‏ فان هذه الافضلیات « الم Li‏ 


متاحه لعدد مت اید مت المنافسين العالميينء بل حتي لتلك 
a‏ 5 ۰ 
+0 1 5 1 5 ۰ 
اش کات العا الحو ال لہ حلت 5 a eo La‏ 
mo ‘ 38 ۳۳‏ بے 
Cae. ae A‏ کا مد بل gis‏ مات تیاه AU‏ حو J‏ سی الل ٠‏ 
ات تفہ ہے اشا نی ماس 
we “Tr‏ کہ 3 1 3 
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إن المعركة من أجل الهيمنة على السوق الصينية قد 
تجاوزت رؤوس الجسور الساحلية المتمثلة في شنغهاي. 
وبكين» إضافة إلى حفنة من المدن المتطورة لتصل إلى باقي 
المراكز الحضرية ‏ وحتى أغنى المناطق الريفية - في الصين» 
التي تشمل ما يزيد عن 700 مركزء يضم سبعون منها أكثر من 
مليون نسمة. ولسوف يحتاج المسوقون إلى استراتيجيات جديدة 
للنجاح في هذه المناطق المتنوعة والمتوسعة. ونحن نعتقد أن 
المفتاح سيكون في التركيز المكثف على التطبيق المحلي. ومن 
أجل تقدير أهمية هذه النقلة في الترکیز» أنت بحاجة إلى فهم 
طبيعة أسواق الصين السريعة التطور والارتقاء. 


التجزئة الدينامية للسوق 

قن سے الشر کات ال بے فده MNCs a‏ انها 
تفهم التسويق في المناطق المتنوعةء لکن في معظم الحالاات 
تبهت التحديات التى خبرتها عند مواجهة التعددية الهائلة فى 
الصین. ولا يقتضر الآمز على اختلاف الکثیر من الاسواق 
الصينية بعضها عن بعض» بل إن کل سوق ترتقي وتتطور 
بطریقتها الخاصة. Uy‏ النموذجية على هذه «التجزة 
Teall‏ کنا sb‏ الس اک ھا geal:‏ لا ره 


ه معدلات النمو والدخل: قد یکون المنتج في آخر دورة 
حياته في آحد الاسواق by‏ بدایتها فی سوق آخر. 


ه الحاجات والأذواق: Whe‏ تباین واضح بین غوانغ جو 
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وبکین» مثلاء فی الظروف المعيشية» وعادات ASV‏ 
والعرض في وسائل الإعلام» الامر الذي یفرز آنماط 
استخدام مختلفة. 

ه قنوات المبیع بالجملة وبالمفرق: التجارة موحدة في 
بعض المدن ومجزأة فی بعضها الاخر. كما أن متاجر 
الحسم تظهر الان في الجنوب» بینما تهیمن کارتلات 
المتاجر متعددة الاقسام في الکثیر من مدن المناطق 
الوسطی. بعض المتاجر متعددة الاقسام والموزعین في 
المدن الکبری یوسعون نشاطهم في تجارة الجملة لیشمل 
المدن والبلدات النائية» في حين أن تجار الجملة في 
مدن أخرى يحكمون قبضتهم على الأسواق الفردية. 

ه التاريخ التنافسي: لكل منطقة علاماتها التجارية 
المفضلت وذلك بالنسبة للكثير من الأصناف التجارية. 
هذه الشركات المحلية التي تمكنت من البقاء تعتبر 
مرعبة» ولا تشابه المنافسين المحليين الذين نجحت 
الشركات متعددة الجنسية في إزاحتهم والحلول محلهم 
خلال المرحلة الأولى من الدمح. علاوة على ذلك فان 
بعضاً من هؤلاء اللاعبين المحليين الأقوياء يعتمدون 
على قوتهم الإقليمية للتوسع جغرافياً. 

إن التسويق في المناطق المتباينة» التي ترتقي بمعدلات 
مختلفة وتخدم من خلال قنوات مختلفة بواسطة منافسين 
مختلفین» يوجه الانتباه إلى العوامل المحلية على أكثر 
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المستويات دقة وتفصيلاء بدءاً بالبيع داخل المتجر وانتهاء بالبيع 
عبر قنوات التوزيع. لکن هناك سببا آخر يدعو للتركيز على 
ا ال 


do‏ التحتية للعالم القدیم 


مازالت التجارة وفنوات التوزیع في الصین غير متطورة 
خصوصاً خارج المدن الاکثر تقدماً. فالبنية التحتية JOU‏ محدودة 
ومتواضعة المستوی» والانظمة المعمول تھا تقید الطرف الثالث 
من الموردین» ولا یمکن التنبژ بالمدة التي یستغرقها لعل ولا 
بالتكلفة. آما تجار التجزئة الذین یتبنون الممارسات الحديثة في 
الشراء والدفع فلم یظهروا الا منذ فترة قريبة. في الوقت نفسه 
لا يقدم معظم الموزعین - تجار جملة بالاسم فقط ۔ سوى القلیل 
من القيمة المضافة. 

ها لته له یه اس ی فان المعتطياف 
الدیمغرافية والمعلومات المتعلقة بالاقتصاد ذي الحجم الکبیر 
مشتتة وغیر موثوقة. وصحیح أن الأبحاث المتعلقة بالطرف 
الثالث متوفرة» الا آنها محدودة العمق والامتداد ولا تخطی 
سوی بعض المنتجات. LS‏ آن الاعلانات الدعائية ا 
شائعة» مثلها مثل وکالات الدعایة» لکن آسواق وسائل الاعلام 
على قدر کبیر من المحلية. وهنالك المثات من المحطات 
التلفزيونية الاقليمية والمحلیة» وأكثر من آلف من القنوات 
الكابلية المحلية للمدن والمشاریع. 
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إن التركيبة التي تجمع بین التجزئة المستمرة للسوق 
الاقليمية وبين البنية التحتية القديمة تجعل عملية التطبيق المحلى 
[pl‏ جوهرياً» كما تعطى للتفوق فى أداء هذه العملية أفضلية 
تنافسية قوية. أما القدرة على الإنتاج حسب طلب العميل لا في 
ما يتعلق بالمنتجات والأشكال فحسب بل آیضا بموقع العلامة 
التجاریة» والبرامج التجاریةء ومقاربات البيع داخل المتجرء 
وأساليب البيع عبر قنوات التوزيع التكتيكية» فسوف تتفوق على 
الاستراتيجيات القديمة المعتمدة على حجم الدعاية الكبير 
وعمليات الترويج المعيارية. وحتى الشركات متعددة الجنسية 
التي تتمتع بأسواق قوية في الوطن لن تتمكن من تجنب هذه 
التغيرات. لکن إن أسرعت في تطوير قدرات التطبيق المحلی؛ 
إضافة إلى أفضلياتها البنيوية» فسوف يكون من الصعب إزاحتها. 


نماذج على الممارسة المثلى 


بدأت حفنة قليلة من الشركات متعددة الجنسية بخوض 
غمار المعركة. فقد قامت شركة (پروکتر وغامبل» عند بداية 
تسويقها صابون البشرة على سبيل المثال» بإضافة نماذج 
(عينات) فردية وبعض التعديلات في الرائحة والملمس لتناسب 
طلب العملای وذلك من أجل إكمال دعايتها الاعلانية التقليدية 
الضخمة. وللتعويض عن الافتقار إلى البنية التحتية وضمان 
استمرارية التغطية والمخزون في أثناء اختبار مختلف عمليات 
الترویج» عملت الشركة على تدريب مجموعات من البائعين 
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العاف فى الملا ال که pig‏ 


يلعب بعض المنافسین الصینیین في ما وراء البحار اللعبة 
نفسهاء على الرغم من افتقارهم إلى مصادر تماثل «يروكتر 
وغامبل». فقد استطاعت شرکتا المواد الغذائية التایوانیتان «تینغ 
يى) «Ting Yi‏ و«وانت وانت» «Want Want‏ التغلب بسهولة 
ودای 2ھ کات تفه اف G‏ شا سس 
. السوق» والنمو والأرباح بالنسبة ای واسعة من LY‏ 
الغذائية. وعلی شاكلة الشرکات الرائدة متعددة الجنسیة» تمکنت 
كل منهما من تکییف منتجاتها لتوائم الاذواق المحلية وبناء قدر 
کبیر من المعرفة والاهتمام بعلامتها التجارية في السوق. لکن 
على عکس معظم الشرکات متعددة الجنسیت تمکنت کل منهما 
من التغلب على البنية التحتية التجارية الضعيفة من خلال 
التصنیع في مجموعة متعددة من المدن. والعمل مع آکثر من 
آلف من تجار الجملة لادارة مخزوناتهم وعملیات التوصیل 
والتسلیم المحلية» والتوزیع مباشرة إلى ما يزيد على آلفین من 
تجار التجزئة بواسطة أسطول مکون من آکثر من مثتي شاحنة. 
ونتيجة لکل ذلك» تتمتع کل منهما بتخطية جغرافية تتفوق ہما 
يراوح بين 5 - 10 مرات وبمعدل توغل لقنوات التوزیع یل 
بمقدار 3 - 4 مرات مقارنة بالشركة متعددة الجنسية فی الحالة 
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مهاراتها المتصلة بالتطبیق المحلي في الوقت نفسه الذي طورت 
فيه تکنولوجیا عالمية المستوی» ودعاية اعلانية ضخمة 
واستشمارات في تسویق العلامة التجارية تضاهی مستویات 
الشركات متعددة الجنسية. وهي تتخلب على منافسيها الصينيين 
بهذه المزایا البنيوية» وتقهر الشركات متعددة الجنسية بإضافة ما 
تملكه من مزایا بنيوية إلى المزايا المحلية. 


تمكنت شركات الادوات المنزلية» مثل «هایر» cHaier‏ 
من بناء أقوى الخدمات وشبكات قنوات البيع المباشرة في 
الصين» علاوة على إحياط مناورات منافسيها من خلال 
حملات الترويج المخصصة للمدن. وتحظى الثلاجات التي 
تصنعها بحصة آکبر في السوق وتباع بسعر آعلی مقارنة 
بالمنتجات المشتر as‏ للشركات متعددة الجنسیة» مثل «بوش - 
سيمنس) «Bosch-Siemens‏ والسامسونغ) «Samsung‏ 
و«ويرليول» Whirlpool‏ ۔ وبدأت تکرر هذا النجاح في 
الغسالات الكهربائية Lal‏ 


مواجهة التحدي 

كيف تشيد البنية التحتية والقدرات اللازمة للتطبیق المحلي 
المتفوق؟ الخطوة الأولى هي فهم حقيقة أنك لن تستطیع القیام 
بذلك بين عشیة وضحاها. كما أن استثمار مبالغ كبيرة من المال 
لن یجعل ذلك يحدث بسرعة آکیر. لکن سیتوجب عليك 
الاستثمار في الموارد البشرية» خصوصاً في السنوات المبکرة 
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وعلی المستوی نفسه الذي تحافظ عليه غالبية الشر کات للقيام 
بالمبادرات المتصلة بالمشروع والعلامة التجارية. ولسوف تحتاج 
إلى الانخراط بشدة في كافة الانشطة التي تنظم وتبرز سلسلة 
القيمة لادارة العلامة التجارية. 


E ren ae 


ه الروّية الصائبة المتعلقة بالمستهلك : آنجح نے کات 
اتی تكمل أبحاث الطرف الثالث بالموارد الداخلية 
والمتدربین لتفحص وسبر آوضاع المنافسین » وتجار 
التجزئة» والمستهلکین فی آسواق المدن القردية. كما 


ی ee‏ أنظمة ادارة المعلومات» وتدرب موظفي 


و المبيعات لديها لتقديم المعلومات المطلوية. ان 
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من ale‏ متات من المروجين والعارضین ضمن المتجر. 
التجریب : يطبق المسوقون برامج ترويجية مختلفة Les‏ 
لاختلاف المدن والمتاجر لمعرفة أيها يعمل على أحسن 
وجه وآین. نم یعملون علی تکییف المنتج لیتواءم مع 
شروط وظروف السوق المحلية. 

اللامركزية: يفوض المسوقون سلطة مهمة إلى مدیرو 
المبیعات الاقلیمیین 3 ما یتعلق بموازنات الترویج 
المحلية» والاعلانات المطبوعة» و حتی التسعیر ) وذلك 
وقنوات التوزيع على الصعيد المحلي. وفي حين آنهم لا 
يتفادون الأخطاء بهذه الممارسة (الموارد البشرية المحلية 
أفضل منتجاتهم المستقبلية وأكثر ربحاً بطريقهم. 

البیع داخل | x.‏ لمتح : 4 ستثم أفضا ممارسي التسويق في 
البنية التحتية للموزع» ویجندون موظفین بدوام کامل 
للتعويض عن الموزعين الذين یمتمقدون المهارت 
ويكونون بمثابة بائعين متجولين مؤقتين للتوغل في منطقة 
البائعين الجيدين في ارتماع في الصين» إلا ان 
الاقتصادیات المحلية تبرر البيع المباشر إلى المتاجر 
المتعددة الاقسام بكميات أقل حجماً مقارنة بالغرب. إن 
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أفضل المنافسین الذین یمارسون عملیات التسویق 
یقومون بتوسیع دور موظفي المبیعات الذین یقفون في 
الواجهة لیتجاوز مجرد البیع داخل المتجر» والعلاقات 
مع الزبائن» والتجمیم» لیشمل تکامل عملية البیع عبر 
قنوات التوزيع والتسویق المصغر داخل المتجر. 

قاعدة العملیات : تدخل الشرکات متعددة الجنسیات 
اه ي لسر Cee re ee wee Cee‏ 
المنتجات. ویتم تکوین الوعي بالعلامة التجاریه في 
الس مر بعال اض اکر اتی اص 
خصوضاً خارج المدن الرئيسة. تاس للسلع 
الاستهلاكية التي تتحرك بسرعة إضافة إلى السلع 
الصامدة» يعمل اللاعبون الأذكياء على تفعیل عدد 
محدود من قواعد المنتج أو التکنولوجیات لتقدیم سلسلة 
واسعة من المنتجات. وقد تقلل هذه المنتجات من 
هامش الارباح على المدی القریب بسبب ارتفاع تكلفة 
التصنیع أو العملیات اللوجستية. لکنها توفر حضورا 
ارت سک پات اليف قي ای کات pare‏ 
المنتجات مبيعاً والتي یصعب التنبژ بها. 


الأفضلية المحلية 


وضع توسع السوق الصينية عملية التطبيق المحلي على 


لق ان ی اس لت بر تو کم روا رت 
یتصل بقوی اللاعبین المحلیین آکثر من اتصاله بالشرکات متعددة 
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الجنسية» فهو یدفع بالکثیر من تلك المتخصصة بالسلم 
الاستهلاكية منها إلى اعادة التفکیر بالنموذج المتبع لنشاطها 
التجاري في الصین. ولسوف تظل ادارة العلامة التجارية 
وتکنولوجیا المنتج على الاهمية الجوهرية نفسها دائماً وآبد 
لکن بدون التطبیق المتفوق على المستوی المحلی» فان هذه 
القدرات ستكون غير فعالة» ولا متميزة» ومجرد إضافات ثانوية. 

سوف يتطلب ely‏ الأفضلية المحلية المتفوقة وقتاً طويلاً 
واستثماراً كبيراً في الموارد المالية والبشرية» لکن حالما تتحقق 
سيكون من الصعب محاكاتهاء حتى بالنسبة للمنافسين الأغنياء. 
ومن غير المفاجيء أن تحقق الشركات الرائدة التي تتمتع بهذه 
الأفضلية نجاحات تكتيكية فورية في الميدان» إضافة إلى 
الحصول على مزايا بنيوية بعيدة المدى تتمثل في هيمنة العلامة 
التجارية وحجمها. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في تموز یولیو 1997. 








الشركة الآسيوية المتصلبة 





ماركوس بوكرينك ووحيد حامد 


في الوقت الراهن» وصلت غالبية الشركات الاستهلاكية 
متعددة الجنسية إلى آسیا. وبالرغم من أن النمو أتى Mee‏ يسيراً 
للكثير منهاء إلا أن الحفاظ على الأرباح 
المستدامة بقي آمرا محيرا ومراوغا. ومع دخول 
مزيد من الشركات إلى الميدان» يجري 
استبدال استراتيجيات الدخول التقليدية بخطط 
طموحة تستهدف الحصول على نمو مربح 
ومواقع تنافسية مستدامة بأسرع ما یمکن. لکن برغم كل حماسة 
فرق الادارة المحلية» إلا أن شركاتهم الفرعية تفتقد العمق 
والخبرة اللتين تتمتع بهما الشركات الأم في الوطن. إضافة إلى 
أن البيئة الآسيوية الفريدة قد أبرزت مواطن الضعف والعجز 
هذه. أما النتيجة فهي فجوة من الإحباط تفصل بين ما تريد 
الشركات متعددة الجنسية تحقيقه في آسيا وبين ما يمكن لها 
تقديمه في الواقع الفعلي. 

في سبيل تجنب القبول بالقلیل» يتوجب على الشركات 
متعددة الجنسية اتخاذ مقاربة مختلفة في آسيا. فعليها De‏ تبني 
سياسة لامركزية في بعض المناطق ومركزية في أخرى» وأن 
تتمتع بالمرونة الكافية لتفصيل حلول مختلفة تناسب أسواق 
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الدول المختلفة» بل تناسب آنشطة مختلفة ضمن الوظيفة 
نفسهاء الأمر الذي يعيد التوازن إلى الوضع. 


السبب الموجب للامركزية 


تختلف السوق الاسپوية عن غيرها من الاسواق في ثلاث 
نواح على آقل تقدیر. آولا» على الرغم من آهمیتها کمنطقة 
تجارية واحدةء إلا آنها مكونة في الواقم من تشكيلة متنوعة من 
الأسواق المتعددة والمجزأت یتصف کل منها بتمیز حاجاته 
الاستهلاکیة» وبنیاته التجارية» واللاعبین المنافسین فیه. 

تا مھ me yes‏ ی ای یز سرا 
الناضجة والمکثفة في الغرب. وحتی سوق الیابان الناضجة قد 
کل تشک اد 5 ظهور البنی والأشكال التجارية الحدیثة 
خصوصاً متاجر الحسومات. وإحدى النتائج المترتبة على ذلك 
تتمثل فى فیام کل من الشرکات متعددة الجنسية الجسورة 
والشرکات المحلية بتحسین مواقعها من خلال تعدیل وتکییف 
عروضها لتستفید من هذه القنوات التوزيعية الجديدة والفعالة. 

0 کرک كد اھ تظالغ گاب ھا لمت سب 
تزايد التوسع واختلاف القوانين والأنظمة المحلية» مجموعة 
متنوعة من الشركات التابعة» والمشاريع التجارية المشتركة» 
والمكاتب» لكل منها غاية تجارية خاصة» وبنية تكلفة مستقلة» 
وهيكليات تنظيمية محددة. 


لقد دفعت هذه الخصائص الكثير من شركات السلع 
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الاستهلاكية إلى التشديد على السرعة والاستجابة للحاجات 
المحلیةء واختلاف الأسواق» الأمر الذي يستدعي وجود شركة 
ومقاولين على درجة عالية من اللامركزية» بحيث تتم عملية 
اتخاذ القرار محلياً. ومما يعزز هذه المقاربة حقيقة أن الكثير من 
الشركات متعددة الجنسية العاملة في آسيا ليست فتية وانتقائية من 
الناحية المؤسسية فقط » بل تتوضع في مكان بعيد عن الأسواق 

لكن المشكلة تكمن في أن اللامركزية عبر مجالس إدارة 
الشركات في آسیا یصعب تحقيقها فى الممارسة العملية» إضافة 
إلى أنها غير ملائمة في كثير من الأحوال. 
القوى المضادة للامركزية 

بقدر ما تبدو المقاربة اللامركزية لأسواق آسيا منطقية 
ومعقولت إلا أن هناك عدة عوامل تحاجج ضدها. أولاًء هنالك 
نقص حاد في كوادر الإداريين فى المراكز المتوسطة والعلیا 
القادرين على اتخاذ قرارات فاعلة ومؤثرة فى الأسواق الفردية؛ 
علاوة على أن المديرين الوافدين والمحليين المؤهلين» متى 

ثانیاء في ge‏ أن بعض الأسواق الآسيوية كبيرة ہما يكفى 
لتفید من اللامر 55 64 إلا أن سواها صعيرة ines‏ وغیر مصمونه 
الربح باستخدامها. 

LL‏ یمکن لتکالیف استخدام الممارسات المختلفة أن 
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الاسلوت المركزي من التحکم باستراتيجية a‏ والتخطيط. 
والميزانية» والموقع وقرارات التسویق فی المراکز الرئيسة 
والاسيوية. يعني ذلك من الناحية ا 3 و وجود Ao‏ شيكلية 
لرفع التقاریر تتکرر في کل بلد. لکن المقاربة كانت مکافت. 
وآفرزت نزاعات لا نهاية لها بب : الشركات الفرعية المحلية 
ومركز الشركة الام. ونتيجة لذلك فوتت الشركة فرص السو 
المتاحة. 


من جهة آخری: عانت إحدى الشركات التى تتبن 
الاسلرب اللامركزي تباطؤأ Les‏ فى النمو: بعد الفترة الأولية 
التي شهدت نجاحا cle pe‏ بسبب عده قدرتها على نشر عملية 
تعدیل وتکییف المنتح ومهارات |دارة العلامة التجارية عبر 
المنطقة. فالمشا ريع ا لتجارية الناجحة التي آقامتها ف ي تایلند 
والیابان انضمت إلى العملیات التجارية التی at Ge‏ بصع بة 
فی الصین وآندونیسیا. وآدت الصفعّات التی تعقد مع المقاولب. . 
التي تتمتم sL‏ همية حاسمة لنجاح الدخو ل الأول ي إلى السرق. 
إلى قرارات تفتقد التنسیت . ووظائف دعم مک رت 
مختلفة عبر الاسواق. الأمر الذي زاد من التكاليف المرتفعة 


أصلا. علاوة على ذلك لم يكن أفضا المرظفین يتولون 


a 


سؤولية اکثر الأسواق آهمیت كما أن أحس. الم اهت الاداریڈة 


ہے 1 ی مد 
كانت ترکز جل اهتمامها على ادارة العملیات الو ظیفیة الكاملة 


ولیس على تطوير وزيادة الطلب. 


9 5 ١ے‏ ۔ ثی کار “ Teg if soot‏ 7 کے ~ 
شر aS‏ اخرى من الث > بت التی نمی اللامركزية. تر شب 





4 الحل الوسط 


تحدید موقع وسعر واحد من آشهر آصنافها التجارية العالمية في 
آيدي الادارة المحلية في کوریا. ولان الفریق المحلي كان يفتقر 
إلى القدرات الضرورية لمواجهة المنافسة الجديدة» فقد عمل 
على تخفيض سعر الصنف التجاري العالمي لحمایة حصته في 
السوق» مما دمر الصورة الذهنية للعلامة التجارية وربحیتها. 
ویبدو الان of‏ الضرر یتعذر اصلاحه. 


من الصعب تفكيك وحل مثل هذه المواقم الخاضعة 
للتسویات والحلول الوسطی في آسیا. وبالنسبة للشرکات التي 
اننا علي کت و Paley‏ سای الات 
المختلفة» وندرة فى المواهب الإدارية المحلية» وغير ذلك من 
نت الى شك م عسصت إلى كود مہ قراط جا 
البناء التنظيمي للشركة الفرعية وإعادة نشر الكوادر والموظفين. 


إيجاد التوازن الصحیح 


يتمثل حل معضلة المركزية - اللامركزية فی جمع أفضل 
عناصر الاسلوبین. فالمقاربات التقليدية العامة وغیر المحددة 
بحاجة إلى استبدال بعملية تکبیف وتعدیل أكثر دقة وتحدیداً 
للحلول التنظيمية لتناسب السوق وعملية صنح القرار» والنشاط 
التجاري» حتی ضمن الوظيفة نفسها. كما تحتاج الشرکات إلى 
الحفاظ على آرباح وفوائد المبادرة المحلية في موقعها الملائم» 
a‏ الوقت نفسه الذي يتم ays‏ التشارك في الخبرة والمعرفة عبر 
الاسواق. وهذا يعني إعادة تحدید البنیات الهيكلية والادوار 
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ليس فقط للفروع في مختلف دول العالم» بل Lad‏ للمراكز 
الاسيوية والشركة الأم التي تديرها. 


لقد أظهرت الدراسات التي أجرتها مجموعة بوسطن 


الاستشاریةء أن أنجح الشركات فى Leal‏ تتبنى جملة من المبادئ 
الرئيسة حين تكيف فروعها تبعا لهذه الطريقة. يمكنك آنت اتباع 
النصائح الاتبة : 


@ 


أوجد حلولا تنظيمية منفصلة لعملية صنم القرار 
الاستراتيجي والتكتيكي» خصوصاً حين يتصل الأمر 
باستثمارات وتسویق المنتج. 

رکز جهود las)‏ المديرين على تطوير وزيادة الطلب 
وتلفيك المبیعات ولیس على الشوون الا دارية 
«العمومیة». اجعلهم ينطلقون من الأسواق الاستراتيجية 
الكبرى ويرسلون التقارير مباشرة إلى رئيس الشركة 
الإقليمي في آسيا أو إلى كبار المديرين الدوليين. 

إعمل على مركزة القرارات بالنسبة للأسواق الأصغر 
حجماً ضمن الأسواق الرائدة» ووقع عقوداً تخوّل 
الشركات المتخصصة القيام بالأنشطة غير الحاسمة أو 
الخطرة. 





6 الحل الوسط 


الذي سیعزز ترکیز المدیرین في كل بلد على 
ال تع الا اھت يو لق ارات لكا ري 
ال LoS‏ سقوین نسو GS IV As‏ على رصان 
الاداء واٍدارة عملية توظیف ووضع المواهب والکفاءات 
الااساسية عبر المنطقة. 

ه إعمل على تنشیط وتفعیل آهمية إدارة الموارد البشرية 
التو ظیف ‏ التدریب» التطویر المهنی - لمضاعفة الامکانات 
المتوفرة وزيادة ولاء الکفاءات cls‏ دج المحلية. 

و اکن أن متطلبات وتعویضات القدرات الموهلة 
تعکس المسوولیات المختلفة الى یتولاها المدیرون في 
مواقع افتراضية مشابهة لکن في أسواق مختلفة. 


إدارة التوازن 


تحتاج الشرکات متعددة الجنسية إلى تقييم الاسواق» 
والوظائف والانشطة المحددة تبعا لمواءمتها مع مقاربة معینقف 
ومن ثم اتال ABN‏ الھک ریت تا ت مرک ی أن 
اللامركزي في الادارة. وهي بحاجة أيضاً إلى تمییز الأسواق 
الخطرة والحرجة من الاسواق المهمة لکن غير الخطرة» وتعدیل 
الاهداف في بعض الحالات لتناسب الکفاءات المتوفرة وتوقع 
مسار الاقتصاد. 


لکن التوترات القائمة بين المركزية واللامركزية قد لا lags‏ 
أبداء كما أن خطر سيادة (حداهما على الأخری سیظل قائماً. إن 
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أكفاً وأكثر الشرکات فاعلية تطور آليات توحید ودمج محددة 
تتعامل مباشرة مع هذه الأخطار وتحسن نوعية القرارات المتخذة 
ضمن الفروع الآسيوية. نقدم في ما يأتي Law‏ منها: 


6 


لضمان اتخاذ قرارات لامركزية ومتناغمة» تتأکد هذه 
الشرکات من أن صنَاع القرار المحلیین وکبار المدیرون 
پشترکون فی الاراء والمعتقدات المتعلقة بالأولويات 
الاستراتيجية» وكيفية عمل النشاط التجاري» وما الذي 
يحرك ويدفع الأفضليات والمزایاء وكيف يمكن توليد 
القيمة. 

بالنسبة للقرارات المركزية المؤثرة» تتأكد من استرجاع 
المعلومات الصحيحة على الصعيد المحلى من خلال 
الدراسات التوجيهية أو المسوحات المحلية (أكثر من 
الإقلیمیة)ء أو من خلال طلب الاتصال اليومي بين مدير 
العلامة التجارية في المركز والموظفين في مختلف 


" البلاد. 


لزيادة مستوی التشارك في الخبرة على مستوی البلد» 
تنشوء هذه الشرکات فرق عمل رسمية مهمتها ادارة 
العلامة التجارية والمیعات. 

من أجل التشجيع على الدمج من القاعدة إلى القمت 
تعين هذه الشرکات مسوولیات اقليمية محددة لمنتجات 
محددة مخصصة لدول معينة» أو تحدد أفضل موارد 
البلد لنشر الكفاءة والأهلية المحددتین مركزياً. 

















3 2 ۱ 
yy, 8 
۱ 7) 
a 1 Is * 
1 20 1 
par + 7 
۱۰ مت‎ 
١ 
١ ١ 
3 
+ 
oe 
: 1 
2 
۲ 7 
ا‎ u 
A 
AY 
iy 


5 
ححماد 











۱ “a 
a 7 ١ ۲ 1 
1 55 1 
ریا کہ ا‎ 
2) = : 

7 0 1 ر 

5 ide ) 

1 ۳ 44 
ر لے‎ »( 
١ 0 9 
Powe 7 7 
5 ان‎ 
us tu 
sas 2: 
۹۱ > ۹ bay 
7s Ves 1 i 
a 1 3 =) 
1 ot 
8 ‘ 
AA Gs 
} 
٤ 3 
۱ 
1 ۱ 











C1 
0 

5 © 
0 ۰ 
7 و 
۱ ۹۹ 

۷ 
کو 
0 1 2 1 


| 











0 
سب 





جد 





én) 
3۰ 
cry 


الأسواق العالمية ‏ 399 


5 - تطوير خطة لإدارة الارتقاء من خلال : 


ه اعطاء الاولوية لاعادة تنظیم الاسواق والوظائف› 
والأنشطة. 


٭ تبنی سياسات وأنظمة وآلیات تفصيلية لجعل عملية الارتقاء 





إن الشركات التي تسمح لفروعها الآسيوية بالارتقاء 
التدريجي تخاطر بمواجهة مشكلات عصية على الحل تتطلب 
سنوات طويلة لحلها. وليس هناك من نموذج نمطي وحيد يصلح 
لكل شركة» لکن تحت قيادة مركز فاعل وناشط» يمكن لکل 
شركة تصميم الحل التنظيمي الأمثل بالنسبة لوضعها الخاص» 
حل يواجه مباشرة التنازلات والتسويات التی تضطر للقيام بها 
قبل أن تدمر الاحتمال الكامن للنمو المربح في آسيا. 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في تشرين الثاني | نوفمبر 1997. 








اعادة اکتشاف الوعد الآسيوي المأمول 


وحید حامد و دیق يوت 


تمنح الازمة الاقتصادية في شرق Lol‏ فرصة نادرة لشرکات 
التجزئة والمواد الاستهلاكية متعددة الجنسية لاستعادة الزبائن 
الحالیین» واحتذاب زبائن حددں واعادة 
تشکیل صناعتها. لکن ذلك لن یکون أمراً 
يسيراً. فالشركات الموجودة فى آسيا حالياً 
تواجه تحدي إعادة تنظيم أعمالها التجارية 
الراهنة لتتواءم مع الحقائق الجديدة. والشركات 
التي تدخل حديثاً بحاجة إلى فهم الاقتصادات المتغيرة بسرعة. 
وعليها جميعاً العمل بسرعة للاستفادة من التحولات الكبيرة التي 
تطرأ على الأسواق الاستهلاكية» وقنوات التوزيع» والعلاقات 
التجاریةء والأوضاع التنافسية. 





الأسواق الاستهلاكية 

سوف تحتاج الشركات متعددة الجنسية ۸۸۰ التي لا 
تتمتع بولاء المستهلكين الراسخ في شرق أسياء إلى إعادة 
التفكير بمجموعة المنتجات» والتسعير» والموقم. فمن جاكرتا 
إلى سيؤول» ينخفض حجم استهلاك الناس» ويتحولون إلى 
منتجات أرخص dae‏ ويبحثون عن أسعار المنتجات 


2 الحل الوسط 


انخفضت مبیعات متاجر الاقسام المتعددة بنسبة ۰/40 وکذلك 
الطلب على السلع الكمالية بنسبة 60/. ولم يعد الزبائن 
«المتأنقون» یصطفون في طوابیر للدخول إلى المطاعم والحانات 
والنوادي الليلية الحديثة. لکن مبیعات سلع التجزئة التي تقدم 
وات فلن ال eis aes‏ كا أن سال عونت ی از 
المنتجات التقلیدیة GLE)‏ إلى ازدهار صناعة التسلية والترفیه 


لکن لا ينبغي على الشرکات التسوع في استنتاج أن كل 
ذلك یمثل تدهورا یطال کل الناس من كافة الشرائح والتو جهات. 
فقد ارتکیت إحدى الشرکات متعددة الجنسية مثل هذا الخطاً في 
کوریا» حین افترضت أن زیائنها شرف یتحولون من منتجات 
الشرکة المرتفعة الئمن إلى العووض الرخيضه. Moly‏ منها بزيادة 
الحجم للتعویض عن الاسعار الرخيصةء آعادت الشركة الترکیز 
على المبیعات والدعایة» والترویج للانفاق على المنتجات 
gee‏ شکر ام لک eos alle‏ گے عفد 
فالزبائن الذین اعتادوا شراء المنتجات الفاخرة الغالية الثمن» لم 
یتحولوا إلى المنتجات الرخيصة. بل قلصوا من تواتر الشراء 
وکمية المشتریات. وزبائن المنتجات الرخيصة تحولوا إلى 
المنتجات الكورية البديلة الأرخص. آما الطلب الناتج فقد 
انحرف بشدة نحو الاصناف الغالية السعر» اضافة إلى تدهور 


الحجم الاجمالي. 
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پتوجب على الشرکات متعددة الجنسية أن تفهم ۔ حتی أدق 
التفاصیل ۔ كيف یستجیب زبائنها للکساد الاقتصادي. هل 
یشترون کمیات آقل» وفی مناسبات آقل تواترا؟ ما مدی 
استعدادهم للانفاق وما هي المناسبة؟ علاوة على ذلك» على 
هذه الشرکات أن تفهم كيف یستجیب کل قطاع من المستهلکین 
لكل صنف من منتجاتها. وللا"صناف والعلامات التجارية 
الأخرى. 

هذا المستوى من المعرفة سوف يساعدنا على الإجابة عن 
بعض الاسئلة الاستراتيجية مثل : 

ه كم يبلغ حجم الطلب الراهن الذي يعتبر قصير الأجل؟ 
هل يمكننا التأثير فى هذا الطلب؟ هل بمقدورنا استعادة 
الزبائن الذین خسرناہم؟ 

ه هل نملك المنتجات الصحيحة فی مجموعة منتجاتنا 
الحالية؟ أين تقع الفجوات وكيف يمكتنا ردمها؟ 

ه كيف يجب أن يتغير برنامجنا التسويقي؟ كم يجب أن 
ننفق وكيف ينبغي تحديد موقع منتجاتنا؟ 

ه ماهو نوع الطلب الذي نتوقعه بالنسبة للمنتجات الحالية 
والمحتملة بعد انتهاء الأزمة؟ 

ينبغى على الشركات متعددة الجنسية أن تأخذ بالاعتبار ردة 
الفعل ضد العلامات التجارية الأجنبية. وتعتبر هذه قوية على 
نحو خاص في كورياء حيث يتحول المستهلكون إلى المنتجات 
المحلية في مسعى منهم للاحتفاظ بفرص العمل والوظائف 








4 الحل الوسط 


لمواطني البلد. بل د یعتبر الکوریون أن بعض العلامات الاجنبية 
ال تھا as pe‏ ثروة المنطقة وتأخذها إلى الخارج» 
ری تال تسد اه لل کات عازن اھ مش فى 
09 المحلي وقدرتها التنافسية في التصدیر. وصحیح أن 
المشاعر القومية سوف تبهت بمرور الوقت» لکن على الشركات 
متعددة الجنسية مواجهتها الیوم. 


من أجل مقارعة ردة فعل المشاعر القومية» ينبغي على 
الشر کات متعدد:ة الجنسية التی تملك علامات تتجارية عالمية أن 
ees;‏ تر كانه له ات کی تتواءم مع الاهتمامات المحلية» 
وعليها أن تعمل مع الوكالات والمؤسسات الحکوميت 
وجمعيات تجار الجملة» ومنظمات المجتمع المحلي لبناء 
وتحفيز المشاعر الودية تجاهها. كما يجب عليها أن تكافح ردات 
الفعل الصادرة من داخل المتاجر. فمع [فلاس آلاف من 
المصنعین المحليين کل شهر» ومع المشكلات نے رت 


es eel a6‏ من lad‏ ما یتعلق بالحفاظ على الحجم 
لکاما من الم نتاج یمکن للشر كات متعدده الجنسية استخدام 
وو 2 ا Nee bes‏ قل تفت اض 


اعقو ام وک یلو ا کات متحددة اسنہ Ol‏ مات 


گے 
س 
~ 


کات الميحلية التی oe‏ بعلامات تجاریة 32 42 لحمایتها ضس 


= سے 5 wf H‏ 1 کت 5 1 \ 3 و 7 ہے Los ٠‏ 
شی سے pita)‏ انش دك او 2 لاسترجاع انت عل انتقالهم 
a‏ 0 - ۰ مر نز 0 5 ۳ 
نات الو عد بج ON‏ بحاجه إلى التحرك بسرعه 
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الاجانب) ولكن ليس بتهور کی لا تهمل الدراسة الدقيت: 
للشركات المحتملة وذلك فى ما يتصل بالقدرة على تحتيق 
الربحية الفعلیةء والديون المستورة» والموارد البشریة رحجہ 
مشاعر الاستياء والسخط لدی الموظفين والمستخدمين تجاه 
امتلاك الشركة من قبل الأجانب. 


قنوات التوزيع 


مع استسلام الموزعين المحليين واحداً تلو الآخر للأزمة. 
ينبغي على كل من شركات السلع الاستهلاكية وشركات بيع مود 
التجزئة أن تتعامل مع مسألة انفراط عقد العلاقات مع الموزعين 
في القنوات المحلية. وحتی الموزعين الذين تمکنوا من ابة- 
والنجاة من الأزمةء قد لا يتمكنون من متابعة العملاء Seely‏ 
الذين انتقلوا إلى قطاعات جديدة. 

لکن حقيقة أن الكثير من الذين كانوا ذات مرة مرزعین 
محليين أقوياء يواجهون الآن مشاكل وصعوبات» ليست pe‏ 
السيئ إلى هذا الحد. لأنها تتيح للشركات متعددة الجنسية 
الفرصة المناسبة لاستغلال هذه التحولات التي طرات عى 


الانتقال من الواقع المضطرب والمشوش السائد اليوه إلى ناه 
مرنب يثمير بالكفاءة سيكون عملية دفقه تتطلب حدق و سح ز ۱ 
ولسوف پشمل ذلك تقييم مسؤولية الموزعين» زاس رست 
التجاریق والھوامش الربحية» وتقديم المساعذۃ کور رت 
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الأوضاع التنافسية 

و لو E ere‏ ارس دق ون 
ee‏ کا بت اھ کات سم شین انت ان 
تطویر الخطط المناسبة للسیناریوات المختلفة التي یمکن آن 
موق رب ھا لسن NES‏ ارت تر رد ال تا 
الی الروية وبعد ال Ay‏ علیها الاجابة ge‏ اھ ا 

ه هل باستطاعة المنافسین تدمیر المزایا والأفضليات التي 
نتمتم بها من خلال امتلاك شركة محلية والانطلاق 

. لاحتلال موقع یسیطر على حصة آکبر في السوق؟ 

ه هل بمقدور المنافسين الجدد ا فی السوق 
من قبل ابرام صفقات مع شرکائنا الحالیین؛ الأمر الذي 
يخلق صراعاً على المصالح أو يقلص من قيمة العلاقات 
القائمة معهم؟ 

ه هل یتصرف اللاعبون المحلیون JRE‏ عقلانی خلال فترة 
الانکماش الاقتصادي. سر الاج بالاعتبار الحاجة ای 
الاستعداد لامكانية بیع شرکاتهم؟ وما هو ردنا على ذلك؟ 

لسوف یستعید الاقتصاد الاسيوي نشاطه. ولن تکون عملة 
إيجاد مركز قوة آقل تكلفة مما هي عليه الیرم. لکن قبل أن 
پردهر لا فتصاد من جدید» بتوخت علی الشر کنات :متعددة 
الجنسية ترسیخ موقع يحقق لها الأرباح في المستقبل. 

نشرت هذه المقالة للمرة الاولی في آبلول| سبتمبر 1998. 











الإيمان بالنمو 





جاك شاپویس 


يعلم الریاضیون آنهم لن یتمکنوا من الفوز إلا ذا آمنوا 

بمقدرتهم على تحقیقه. ولا یخالفهم آصحاب المشاریع التجارية 

في ذلك. ففي آحد المسوحات التي أجريت 

7 © موخرا آشار کبار الموظفین التنفیلیین في 

لا شرکات السلع الاستهلاكية وتجارة التجزئة إلى 

SH‏ النمو باعتباره يحتل قمة سلم الاولویات. 

لکنهم آوردوا آیضا الكثير من العقبات : الركود 

الاقتصادي» الاسواق الناضجة» انخفاض درجة التمایزء الضغط 

على هوامش الربح» ارتفاع التكاليف. فهل ترجح کل هذه 
الهموم على ايمانهم بالنمو؟ 


لربما يبدو الامر کذلك. فقد قام الکثیر من الشرکات 
العاملة في میدان السلع الاستهلاكية وتجارة التجزئة بوضع خطط 
التوسع على الرف» ورکزت Vay‏ من ذلك على ترشید GY‏ 
واعادة الهيكلة» وتقلیص الحجم. والتخلص من الانشطة 
والممتلکات غير الاساسية . لکن الشرکات التي تخلت عن 
إيمانها بالنمو قد تکون مخطتة لسیبین اثنين على أقل تقدیر: 


AGI‏ يبدو أنها نسيت أن النمو يشكل حاجة ملحة لا غنى 
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عنها للأنشطة التجارية في كافة القطاعات وفي جميع الأوقات. 
فالنمو یجتذب المستثمرين» ويعزز الموقع التنافسي» وينشط 
الشركة» ويستقطب أفضل الموظفين ويستبقي أكفأهم (من خلال 
إعطائهم فرصاً أعظم وأكثر فائدة). النمو محرك لحلقة الفعالیة 
وال دائمة الحركة وقودها الإيمان به. 


aL‏ نيف وس لني كال سا را شرم | که 
|S dene‏ یں دا او از لفقا سحي وی 
مارآ اکر سا مت ول کا الف كافك الض 
تعمل فی آنشطة cde gre‏ مثل (پیبسی کواء و«الخطوط الجوية 
لبریطانیة»: واهوم دیپوت»› و«لوریال»» قد استطاعت الحفاظ 
على نمو مستمر خلال فترات الانکماش الاقتصادي وفي 
صناعات تتعرض لمنافسة ضارية. فالنمو ممکن دوماً حين يؤمن 
به کبار المدیرون وحین یغرسون هذا الایمان في الشركة. 


(Catlin.‏ المفنده دمعتقداتها 


لنفكر بنموذج «جیلیت» على سبیل المثال. فبدءاً من أوائل 
السبعینیات وحتی آواسط الثمانینیات» ارتفعت حصة الف aS‏ 
السوقية من منتجات الحلاقة لتبلغ نحو ۰/50 حيث هيمنت 
بشكل ثابت على ما يبدو آنها سوق ناضجة تفتقد النموء أو 
رفظ الس جن نی کی ثم قفزت حصة «جیلیت» في السوق لتبلغ 
4 سای :1988 ي3 1993 ,واه علي سا نماي “قات 
الشركة بتجدید علامتها التجارية LAS‏ من خلال کر جدید 





البقاء في المقدمة 413 


واستراتيجية اتصال جديدة. وأطلقت «جیلیت» شفرات حلاقة 
مبتکرة Sensor razor lie‏ حققت نجاحاً مدهشاً اکتسحت بها 
آسواق العالم. 

اکتشفت «جیلیت» النمو LS‏ للطريقة القديمة الطراز: أي 
من خلال الاستنمار في منتجها الاساسي. فلم توانت کل هذه 
المدة قبل أن تقوم بذلك؟ الجواب بایجاز یتمشل في أن 
معتقداتها التي لم تختبر حول النمو قد آعاقت رژیتها المتبصرة. 
لکن هذه المعتقدات كانت متجذرة فی صلب ترائها التاریخی 
الذي یصعب ازاحته » کحال المعتقدات في آغلب الأحول. ۱ 


في الثمانينيات» كانت الفكرة السائدة في الولایات المتحدة 
تقول إن آلة الحلاقة التى تستعمل لمرة واحدة هبى موجة 
المستقبل. وبعد أن عارضت اجیلیت» في البداية هذه النرعة 
شعرت في نهاية المطاف أنها مضطرة لتقديم منتجاتها الخاصة 
من هذا النوع من آلات الحلاقة. وفي الأسواق العالمية في ما 
وراء البحار» رفضت فرص النمو لأنظمة الحلاقة التقليدية التي 
تتبناها الشركة استناداً إلى افتراض أن الأسواق العالمية التي 
ظهرت حديثاً ليست مهتمة بالمنتجات المرتفعة السعر. وقبلت 
اجیلیت» حتمية الأرباح المنخفضة والنمو البطيء» لتتعود على 
ما اعتقد أنها سوق ناضجة. 


لحسن الحظ. كانت للأسواق المالية أفكار أخرى كما 
ثبت فی النهاية. فخلال السنوات الثلاث المتتالیة بدءاً من سنة 
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6 هاجم یت الک ا لک فلت كان 
بمثابة دعوة للتیقظ والنهوض. فمن خلال شفرة الحلاقة المعروفة 
باسم (سنسور «Sensor‏ تحدت احیلیت» قناعتها القديمة 
الراسخة بأنها لن تتمکن من زيادة حصتها في السوق عبر منتج 
افضل وبسعر آعلی. والأمر الأوضح تعبيراً هو أن التکنولوجیا 
التی آنتجت الشفرة الجدیدة کانت تتطور منذ آواخر السبعینیات؛ 
)اي وهی شک فان sep‏ کو قا اين 
المخاطرة بطرح منتح جدید. 
البحث عن فرص النمو المتاحة 
تو کا ال كانم ےنات علق ماسو تيا د رتتتا 
كاتس الشركة اکن اس ونیا ays‏ مخت انها 
المضمرة. ذلك pol‏ طبیعی طالما أخضعت المعتقدات للاختبار 
بانتظام إزاء وجھات 7 جديدة واحتمالات خلاقة. وتتمثل 
إحدى طرق اختبار المعتقدات المتعلقة بالنمو فی إعادة اكتشاف 
الملا الس لگرت هم الدیت اھر وت تع «الاسواق». 
فالاسواق في آغلب الاحوال هي واجهات متخيلة تقنع 
المستهلکین الحقیقیین وتخفي رغبانهم وحاجاتهم. إن فهم سبب 
شراء المستهلك آو امتناعه عن الشراء ومعرفة توقیت کل من 
الحالتین سوف یکشفان على الدوام فرص النمو المتاحة. لذلك : 
ه خذ نظرة آشمل على السوق التي تعمل les‏ ما هي 
الشرائح التي يشتري آفرادها کمیات آقل من منتجاتك» 
ولماذا؟ حين آدرکت «جیلیت» في نهاية المطاف حاجات 
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النساء إلى شفرات حلاقة لإزالة الشعرء استثمرت فی 
إنتاج شفرة مخصصة للنساء تحدیداً. وتوقفت النساء عن 
استعمال الشفر ات التی تستحدم لمرة واحدة وجعلن من 
(سنسور للنساء) المنتج المفضل لدیهن. 

© وسع علاقتك مع المستهلك : لم یتوقف المستهلکون 
عن استعمال منتجك؟ على سبيل المثال» حين أدركت 
شركة «كيمبرلى - کلارك» Kimberly-Clark‏ أن JULY‏ 
لن یتعلموا استخدام دوره المياه بين عشية وضحاهاء 
طورت سراويل (ھوغیز) Huggies‏ بحیث توسع المدة 
التي یستخدم خلالها الأطفال الحفاضات. 

9 إعمل على وقف التسويات المفروضة على المستهلكين : 
ما هي الشروط التي تفرض على المستهلکین حين 
پشترون منتجاتك؟ على سبیل المثال» كان المستهلك 
الراغب بشراء سيارة عائلية یضطر لشراء سيارة «صالون» 
آو (ستایشن) آو شاحنه وذلك فبل آن ننتج ش 4S‏ 
«کرایزلر» «الشاحنة المقفلة الصغیرة» (الميني (OB‏ 

موقف كبار المدیرین التنفیذیین آمر آمهم 

إن حث شرکه من الشرکات على الایمان بالاحتمالات 
اللانهائية للنمو هو مسوولية المدير. فالامر ليس عملية آلية» OY‏ 
المشترین» ويرسل الإشارة إلى الشركة أن الوقت آمر مهم 
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بالنسبة للزبائن. كما سیحتاج إلى ایجاد بيئة یشعر فیها الموظفون 
بالتشجیم والدعم حین پتحدون المعتقدات الراسخة في الشرکة. 
إن قادة ومدیرین الشرکات التي تحقق النمو یعملون على تشجيع 
ركوب المخاطرة المحسوبة ویثنون موظفهیم عن قول : «الامر 
مستحیل» لا یمکن القیام به. 

2ق دو عه دمم ای اسان سے ترفن 
التنفیذیین ل«بيبسي GS‏ الذي ترأس شركة تتمتع بسجل نمو 
. قوي» هو نتيجة لایمانه الراسخ بالنمو: 

النمو هو الأوكسجين النقي. فهو يخلق تعاوناً حيويا 
وحماسياًء حيث يرى الموظفون فرصة شخصية حقيقية أمامهم. 
ولذلك تتعاظم حظوظهم فيبذلون lige‏ أكبر ويستعملون 
ذكاءهم وفطنتهم. وبهذه الطريقة يعتبر النمو أكثر من مجرد محفز 
مالي وحيد على قدر عظيم من الأهمية: فهو جزء جوهري من 
انت كنا 


(التقرير السنوي لشركة «پیبسی کواء 1995) 


تغرف الشرکات الناجحة» مثلها مثل الریاضیین الفائزین» 
أنه الایمان Gey‏ بالا تتضار lays‏ 


نشرت هذه المقالة للمرة الاولی فی تموز|یولیو 1996. 











باري جونز و مایکل ج. سیلقرشتاین 


یمکن لعقيدة الادارة أن تعیق الاستبصار الذي بحقق 

الا ختراقات الناجحة. فالشرکات تخسر أفضلیتها التنافسية حين 

تحاول التشبث بالوضع الراهن» أو أسوأ من 

© ذلك» حین تتمسك بالاسباب التی حققت 

٠‏ النجاح في الماضي. وکلما تعاظم نجاح الشرکته 

8 كلما صعب التحدي آمام رژية الحاجة للتغییر 
والاستجابة السريعة. تلك هي مفارقة النجاح. 






فى بعض OLE‏ تتمثل ميزة الشركة المبتدنة فی افتقارها 
إلى التاریخ. فالشر کات الناضجة الراسخة تستخدم في کثیر من 
الأحوال نجاحها الماضي كترس يصد عنها الأفكار الجديدة. أما 
على التهديدات. 

على أية حال؛ لابد أن Gls‏ حين تسمع عبارات من 
قبيل: «هذه الفرصة الجديدة لن تكون مربحة كحال أنشطتنا 
التجارية الرئيسة»» أو Yo‏ تقلق» فتلك الشركة الناشئة تنمو 
سرعة لكنها تخسر). 


من أجل مباغتة المنافسين على حين غرة» عليك أن تكون 
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صلباً carey‏ وفضولياً وجريئاء وتتمتع بالحس البدهي السليم» 
دون أن تنسى مراجعة وتفحص أفكارك. فقيادة النشاط التجاري 
الناجح إلى نجاح جديد ومجالات جديدة يتطلب ولعا 
بالتحدي» وقبولاً بالمواجهة» ورغبة بخرق القواعد السائدة. كما 
مشي يزان pilin‏ السوق Lutes Luly cited‏ من التزوع 
ال كت والمساءلت والتراما AGL‏ الاسباب الموجبة لاستیاء 
المستهلك. 


1۔ تنزلق الشر کات بشکل طبيعي نحو المستوی المتوسط من ANN‏ 
aN‏ الوقن" التق نات ی مت ری 
GE ice‏ على فلت ابا ابا SUI‏ تمس ا 
الاحوال عاقبة لزومية للإخفاق في التقدم نحو الهيمنة على 
السوق بعد تحقیق نجاح مبکر. وکثیراً ما یکون الفارق بین 
محاولة الوصول ای هدف متوسع والوصول ليه ad‏ متمثلا 
فى و لمعي و المت بر ھت تی يا ار اس 
فعبارة عن ترکیب یوالف بين الشجاعة والمعرفة التطبيقية 


2 - يمكن للاجماع والمستوی المتوسط من النحاح 


إن الدافع نفسه الذي يحث على التقدم قد یکبح الحلول 
لی تحقق اختراقات ناجحة. فالضغوط اليومية تؤدي فون گی 
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من الاحوال إلى سلوك السبیل السهل» في حين نتم خسارة 
مجالات تنافسية جديدة. لا تدع الرغبة بالاجماع في الشركة أن 
تقف حائلا في طريق تطویر نماذج جديدة من الأنشطة التجارية. 
کون فرق عمل صغيرة قادرة على تحقيق الاختراقات لصياغة 
واختبار الأفكار الجديدة الخلاقة» والسعي وراءها. 


3 «العملبة» قد تکون كلمة مغرية 


يختبئ الكثير من المديرين الذين فقدوا شجاعتهم خلف 
تعريف مصطلح «العملية»» يخدم آغراضهم. ويمكن لذلك أن 
يشكل ذريعة تبرر اللجوء إلى صيغة من الديمقراطية تتصف 
بالكسل والتراخی وتستنفد الطاقات. لکن العمليات التى تؤدي 
إلى التحرك السريع» وایجاد الاطر المشترکت والالتزام» يمكن 
أن تشكل مصدراً لمزايا وأفضليات على مستوی العالم. لکن 
القيام بالعلمية من أجل العملية بحد ذاتها يمكن أن يصبح 
عكازاء وذريعة» وممارسة فارغة. فقادة العمليات الناجحون 
يميلون فى أغلب الأحوال لمصلحة الرأي المعاكس إذا دعمته 
الحقائق والوقائع. 
4 - استثمر عندما تكون في المقدمة 

تعتبر المدة المطولة لتطوير الأفكار الجديدة وعوائدها غير 
المؤكدة ترفاً لا يقدر عليه سوى قلة قليلة من الأعمال التجارية. 
لكن هناك فترة واحدة يمكن خلالها التمتع بهذا الترف حين 
تسیر الامور على ما يرام. ففي لحظات ذروة الأداءء تكثر 
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الفرص. اغتنم فرصة الأفضلية بالاستئمار في وسائل ملكية 
الشركة» والمعرفة المتقدمة بالمستهلك والمعلومات المتعلقة 
بتجارة التجزئة. وادفع النشاط التجاري نحو تحقیق مزید من 
المزایا والأفضلیات. 


5 - الفشل قد يخلق الشلل. 

النجاح مسألة تتصل بالخبرة» والممارسة والمثابرة. الکثیر 
من الشرکات تصاب بالشلل نتيجة الفشل» وتتراجع بعد أية 
نكسة» ثم تلغي المبادأة والمبادرة بالعبارة المتکررة : «حاولنا 
Ol E‏ الدروس النسخالصه من الفشل Ol ghey‏ 
تفتح طریقاً جدیداً للنجاح. وکلما تعاظمت القدرة على الوصول 
الی السوق» تزایدت الفرص المتاحة للتجریب والاختبار. Lol‏ 
أفضل معلم فهو الفشل في تلبية کل جانب من حاجات 
یشالت 


6 - لم بخلق البشر سواسية في BIS‏ محالات الحباة 

يمكن للمساواة أن تشكل فكرة LE‏ مؤذية. فالناس يتقدمون 
بمعدلات مختلفة» Gilby‏ متباينة» ولاهداف متعددة. والإبداع 
والالهام لا پمثلان قسمة عادلة بينهم. كما أن «Gla‏ والدافع 
والطاقة» والمعرفة المتفوقة» ليست آقوی محددات النجاح. 
اعرف نقاط قوتك ومواطن ضعفك : مهاراتك البدهية» أو ميلك 
إلى تجاهل GY!‏ المعارضة. أكمل قبادتك بفرق عمل قادرة 
على تحقيق الاختراقات واظهار الحقائق الصعبة والافکار الخلاقة. 
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7 - ثق بمقدراتك ومواهبك الطبيعية 


تخاف الشرکات من التغییر. فلدیها ميل كبير إلى الکسل 
وتقبّل الوضم الراهن. ولهذا السبب یتوجب ترکیز قواك من أجل 
تحقیق النجاح والنصر. ونادرا ما ترسم الشرکات استراتيجية 
باهرة» لکن OGL‏ المدراء وفرق العمل الكفوءة القیام بذلك. 
كن جریثا شجاعا إصنع الیوم نجاح الغد. 

لیس من قبیل الصدفة أن تبهت معظم القرارات التي تتخذ 
في بداية السنة» ثم تتلاشی بسرعة. فالضغوط المتزايدة کل یوم 
ومن مختلف المجالات لا تكل ولا تهداً. لکن إذا استخدمت 
عزيمتك للتوقف والتقاط الأنفاس» واستعادة وتنشيط وتجديد 
طاقاتك» فلسوف bibs‏ مرة أخرى على المزايا والأفضليات 
التي يتمتع بها المهاجم على المدافع. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى فى كانون الثانى | ینابر 1997. 














احنساب الخبرة في المجال التجاري المحدد 





باري جونز مایکل ج. سیلقرشتاین 


«أود لو أن قادة آنشطتنا التجارية هم من الخبراء 
المتخصصين» وأن لديهم معرفة حميمة بالمستهلكين. وأتمنى لو 
أقول إننا نرسم خطة للمعرفة» مفصلت 
وكاملة» وفی متناول cdl‏ هكذا ASE‏ كبير 
المديرين التنفيذيين فى إحدى الشركات 
العالمية الرائدة في مجال السلع المعبأة. فهو 
برکز» مثله مثل كثيرين غیرہء على ما أصبح 
بمثابة سؤال الساعة: كيف نوجد شركات تعطيها رؤاها المتبصرة 
ومعرفتها JEL‏ وأحلام المستهلكين السيطرة التامة على أسواقها؟ 
إن الخبرة في المجال التجاري المحدد - المعرفة المتفوقة بالعمل 
أو الصنف التجاري والرؤية الصائبة لهما - تؤدي إلى تنمية 
القدرة الإبداعية الخلاقة» ومزيد من الابتکار والحرکت 
والإثارة في السوق. كما تتطلب فرق عمل تواجدت في الميدان 
مدة تكفي لتعلم كل ما ينبغي معرفته» وإضافة المزيد إلى حلقة 
المعرفة؛ كما يستدعي الأمر أن تصبح هذه الخبرة جزءاً لا 
يتجزأ من الشركة» وثقافتهاء و«الطريقة التي نؤدي من خلالها 
عملتا) . 





وعلی شاكلة پابلو پیکاسو الذي بداً حياته المهنية الخصبة 
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بدراسة اللوحات الکلاسیکية» ينبغي علی المدیرین فهم 
الأساسيات كين انشکان epg ee ee Gl‏ 
تتجاوزها. فقد تعلم پیکاسو أولاً رسم الخطوط. وآعاد رسم 
لوحات "الپورتریه» الشهیرة» ثم استخدم الضوء واللون قبل 
اله نم له الانکان اععمادا لی تلق رات والمهارات» اذ 
برع في أشكال وخواص الخطوط وتمكن منهاء قبل أن بحولها 
في ما بعد ويعيد تجميعها في أشكال وصيغ جديدة. 


إن الانتقال الابداعی لپیکاسو من الامتیاز التكنولوجي 
الكلاسيکي GI)‏ |عادة فهم الشکل» والمکان والزمان» نتج من 
الخبرة في هذا المجال المحدد. فمهارته کمصمم ورسام سمحت 
له باستخدام أسلوب جدید في رسم الشکل البشري. كما آدی 
الترکیز والخبرة إلى تحقیق اختراق مهم في هذا المیدان. فقد 
كنف عمرا من الرسم التقليدي في العقد السابق على عيد میلاده 
الحادي والعشرین. ولانه آکمل التحکم بمیدانه الفني» استطاع 
المثابرة والانتقال إلى ريادة المدرسة التکعيبية وابداع نسخته 
الخاصة من السورپالية. 


في عالم الشجارة» تعتبر «جیلیت» (پیکاسو» شفرات 
الحلاقة! فخلال العقد المنصرم Ae‏ الب من کہ 
الخمشروبات في ميدان الحلاقة آلة «أرتا پلاس» Arta Plus‏ 
أولاء مع رأس دوار على محورء وقطعة منزلقة» ثم شفرة 
اسينسور» التي يمكن تعديلها لتناسب وجهك. آو لتعطيك 
«أفضل Bde‏ یمکن لرجل الحصول عليها»» وأخيراً «سینسور 
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اكسيل» بالالیاف المصغرة (المايكروفيير) التى تمدد البشرة من 
أجل حلاقة آنعم. وبخلال سنة أو نحوهاء تخطط (جیلیت» 
لإطلاق الجيل التالى من شفرات الحلاقة فى ستين بلدا فى 
العالم. لقد أضاف كل ابتكار قيمة جديدة للمستهلك وتحکم 
بسعر أعلى. وهذا ما ترجم إلى نحو 40 مليار دولار في القيمة 
السوقية. آما التركيز على الصنف التجاري والمعرفة بالمستهلك 
(الخبرة فى المجال التجاري المحدد oop‏ إلى الهيمنة (ale‏ فقد 
كانا الدافعين لهذا النجاح. 


الخبراء المتخصصون في المجال التجاري المحدد 
پستهدفون غاية وحيدة تستقطب اهتمامهم في هذا الميدان. فهم 
يفهمون بشكل حميم مستهلك منتجهم وسلوكه. ويدركون أنماط 
الاستهلاك والدوافع المحركة cas‏ والصفقات التي يضطر 
المستهلك لعقدهاء والتسويات المفروضة عند التسليم 
والتوصيل» وتیشر الوصول إلى المنتج. وهم يستخدمون هذه 
الرژية لتحفيز الابتكار» والنظر من خلال التعقيدات» وتخيّل ما 
قد يكون. ومعرفتهم هي الفرصة المتاحة آمام التغيير» وليست 
موقفاً يتشبث بالوضع الراهن. 


صفات خيراء المجال التجاري المحدد 


يرى خبراء المجال التجاري المحدد أنماط النظام والتغيير 
بعیون مفتوحه. ولا يؤخذون على حين غرة عند حدوت أي 
تحول يطراً على وضع السوق أو دخول منافسین جدد إلى 
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الحلبة. ولانهم موجودون في السوق» مع زبائنهم وجها لوجه 
یستطیعون العحرك قبل حدوث UI‏ هزة تصیبه Lage‏ ضولت. 
كما یعملون فی الوقت ذاته على تفحص آفکارهم واستعادة 
lis YI‏ العاضية لاستخلاض jae)‏ متها و تساه تون عن 
السبب الذي جعل الصنف أو التشاط التجاري يعمل بالطريقة 
حاسمة وقاطعة من نجاحاته وإخفاقاته» مثلما پفعلون مع ما 
حققوه هم آنفسهم من انتصارات وما حل بهم من نکسات. 
فمن وجهه نظرهم تعتبر الخسارة فرصه لصقل وتحسین 


یستخلص هولاء الخبراء رژاهم من آنماط نشاط 
ال ملا تر تو 2 سر اسر لاحات 
زالتر اتد رون سی هی الس او ل: الام امتاقی 
الأماكن التي بتسوق فیها» بل بزورنه في بيته. علاوة على ذلكء 
تتوسع مناقشاتھم مع المستھلکین و اس یا 
بطلب الشراء الاول؛ لتصل إلى الحاجات الكامنة التى تتجاوز 
قاق ایام لوہ اس لع رات کسی ا 
الضرورية التي تسمح للشركة بالتقدم قفزا لا زحفا. فالخبراء 
الحقیقیون في المجال التجاري المخدد یمزجون الحقائق 
بالعواطف لفهم ومعرفة حاجات المستهلکین. وملاحظاتهم 
المباشرة تؤدي إلى تبني طرائق خلاقة جديدة لاستخدام المنتج 
وإدخال تحسینات مؤثرة في آدائه. وهم یرون كل اتصال مع 
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المستهلك» وكل إخفاق فی التعبير عن توقعاته وآماله بمثابة 
فرصة يتعلمون منھاء كما يعملون ما بوسعهم لتوسيع تعريف 
المجال التجاري المحدد. 


إيلي كالاوي» مؤسس شركة «كالاوي غولف» Callaway‏ 
«Golf‏ عرف قبل أن يبتكر الابيغ بيرثا» «Big Bertha‏ أن كل 
لاعب غولف يحلم بالضربة المثالية بعصاه وبتلك اللحظة التي 
تلثم فيها الكرة. كما عرف أن عصا الغولف الجديدة سوف توفر 
للاعب شعوراً أكبر بالثقة» وتجعل ضرب الكرة عملية أسهل» 
كما ستزيد من المدى الذي تصل إليه الضربة. وأخبره حسه 
البدهي أن ردة فعل المستهلك على عصا الغولف المبتكرة حقا 
بعد أن عانى من سوق تجهيزات رياضة الغولف المجزأة وغير 
المرضية» ستكون: «يجب أن أشتري واحدة». وتابع كالاوي 
عمله ليعزز ابتكاره بزيادة خطوط الإنتاج» والتوسع الجغرافي» 
والاستثمار في التكنولوجياء والبراعة في التسويق. «طوّر منتجاً 
يظهر مواصفاته المتفوقة وتميزه الممتع» ولسوف يكتسح 
السوق»» حسبما يقول. كما عرف أن اللعبة الكبرى للاعب 
الغولف إنما تجري في ملعب الذهن. 

آوجد کالاوی خبرة متفوقة فی مجاله التجاري المحدد. 
وباعتباره مالكاً ومديراً لشركة «كالاري lil ye‏ کون قيمة 
سوقية تقدر بملیارین من الدولارات. ومن خلال فهمه للعوامل 
السيكولوجية والجسدية للاعبي الغولف» اضافة إلى علم 
المیکانیکا الحيوية لجسم الانسان» «تعيش» شرکته واتتنفس) 
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ul‏ لف والابتکارات BES‏ المتصلة به. 


يفكر خبیر المجال التجاری المحدد بنصفي دماغه کلیهما. 
فهو یستخدم المنطق (الحقائق والفهم الکمي للنشاط) والحس . 
البدمي السلیم (بلورة الرژية لما قد یکون). ولن تسمع آبداً أن 
خبراء المجال التجاري المحدد پنبذون فكرة ما لأنها جربت 
وفشلت من قبل. والاهم من ذلك آنهم مغرمون بحب 
الاستطلاع والتعلم والاستقلالية. وینمون اتصالا مستمرا ومباشرا 
مع المستهلك. آما رژاهم التي «تکسر النمط التجاري السائد» 
فدات من الجهد اليومي المبذول لا من حادث عرضي وحید. 
ويعلمون أن البقاء في المقدمة يتطلب توسيع الحدود» في عملية 
تبدأ اليوم وتستمر غدا. 

eer a)‏ فى کی ال رزوی نها 
الخاص» فان بذور ا خبراء لمجال التجاري 
المحدد قد تکون بحاجة لان SU‏ من خارج الشرکة. علاوة 
على ذلك» فان إیجاد شركة تکون فیها خبرة المجال التجاري 
المحدد هي القاعدة ولیس الاستثنای يتطلب ما يأتي : 

ه الاستفراق في المجال التجاري المحدد: نقدمْ من مرحلة 
التفکیر حول التناوب على شغل الوظائف أو المدة 
المعينة لهذا التناوب إلى الاستغراق في مجالك التجاري. 
فالکثیر من الشرکات متعددة اس تنقل أفضل وأكفاً 
موظفیها من وظيفة GEV‏ بحیث یتناوبون على شغل 
الوظائف لمدة سنتین ائنتین. ویحاول غیرها ابطاء هذه 
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العملية مع استمرار الترکیز على مجموعة متنوعه من 
الخبرات فى ما یتصل بالوظائف. والاصناف التجارية» 
والمناطق الجغرافية. ویحتفظ خبراء المجال التجاري 
المحدد بأفضل موظفیهم ضمن المجال» بحیث یعملون 
على ترقیتهم» أو نقلهم عبر وظائف تتبادل الاعتماد على 
بعضها Las‏ لکنهم یستمرون في تعمیق رژاهم في 
السلوك والتصرف ضمن إطار هذا المجال. 

ثقافة المحال التجاري المحدد: اعمل على صياغة إطار 
أو خطة قابلة للتعدیل لمعرفة كيفية عمل المجال 
التجاري» وکیف يتصرف المستهلکون فيه عند سعیهم 
وراء تحقیق طموحاتهم» وکیف بختارون ما یعرضه 
المتنافسون وکیف پتسوقون فی المتاجر. اجعل هذه 
المعرفة جزءاً لا يتجزأ من ثقافة الشركة» واطلب من 
الموظفین الاستمرار في تحسین الخطه وتوسيع فن 
الممکن في التجارة. 

الاکتشاف الجماعی : آوجد عملية نظامية لتعلم فاعدة 
المعرفة فی الشركة من خلال التمارین والاکتشافات. 
ففرق العمل التى تتبادل المهمات تکتشف المستهلك 
جنباً إلى جنب مم الأبحاث المتعمقة التي تتناول 
المستهلك. وكل عضو في الفريق يتم تدريبه وتعليمه 
أساسيات العمل التجاري ومن ثم تشجيعه على الإسهام 
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القيادة: إعمل على قيادة الشركة من الأمام» ولیس من 
اح تا کمن ای اكور لضم ات 
التجاري یعکس معرفة ومعتقدات المدیر العام. إذ يجب 
علی الخبرة الحقيقية فی النشاط التجاري أن تنعکس 
على نک اتک ےکن اشامت فى اتمه تفای 
يجب أن يحدد سرعة التقدم ویضع الرژية المناسبة. 
المثابرة الملحة: يتطلب الابتكار خرق القواعد السائدت 
والبقاء قریباً من الزبون» وركوب المخاطرة. في كثير من 
الأحوال» تفشل الجهود الأولى في تحقيق التوقعات أو 
تعطي أقل من النتائج المرجوة. عند مراجعة الوضع بعد 
الفشل» حاول تجميع الأجزاء المتناثرة ثم عدّل 
أسلوت العظبيق + وبعدها قدم القيمة في الموجة التالية. 
وينبغي علی فرق العمل اکتشاف الخلل فی المرة 
کت والمحاولة مرة Aull‏ بل حتی HIE‏ علی سبیل 
المثال» تعتمد الترقيات فی شركة «سونى» على مقدرة 
المدیر علی الاستفادة والتعلم من الفشل, " 


يفصل خبراء المجال التجاری الهاوی عن المحترف. 


وحین تتأسس هذه القاعدة كمعيار في الشركة» فإنها تزید من 
احتمالات المنافست وتودي :إلى أرباح سريعة في الاسهم 
واعادة تعریف الصنفب (Sobel‏ وولاء ا والقيمة. 
LS‏ تخیر Lad‏ الثقافة السائدة في الو تھا وتولد تصمیماً fae‏ 
علی تحفقیق الهدف الحا سول Lol‏ إن استهدفت النجاح على 
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المدی البعیدء فان الخدع الرخيصة للمكاسب القصيرة الاجل 
سوف تتلاشی. 

من أجل الحصول على الخبرة في المجال التجاري 
المحددء يتوجب على الإدارة التمهل في التحرك لتسمح 
بمساهمة حقيقية وبترسخ ميراث من الرؤى والإنجازات 
الجوهرية. نقدم في ما Sh‏ أربعة أسئلة ينبغي التفكر فيها : 

ه هل Sse sl‏ خبرة فى مجال نشاطك التجاري المحدد؟ 
هل تعرف ما الذي لا تعرفه؟ هل تعرف ما تظن أنك 
تعرفه ولكن by‏ يكون على Ths‏ 

ه هل تضم الخطة المناسبة للنهوض في نشاطك التجاري 
اعتماداً على رؤية أصيلة ورائدة للمستهلك؟ هل تعتبر 
قاعدة «القرب من الزبون» أكثر من مجرد مقولة خطابية 
منمقة ؟ 

ه هل تتكفل بما يساعد من يأتون بعدك في الموجة التالية 
من النمو؟ هل سيكون الميراث الذي تخلفه نسيجا آغنی 
من الفهم والرؤى التي تستشف الشروط والتسويات 
المفر وضة على الزبون ومشاعر عدم الرضا الکامنة لديه؟ 

reels عن أعظم؛ وأقوی‎ bls هل تنقب بشکل‎ ٠ 
الأفكار الضرورية لاعادة إحياء الشرکة؟ هل يمكنك‎ 
وصف التغر الذي حدث في سوق منتجك والدي‎ 
یزود بالفر صة السانحة أو يواجهك بالتهدید الداهم؟‎ 

قلة من مسوولی الشرکات سوف یجیبون بنعم صادفه عن 
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هذه الأسئلة. لکن بمقدورك آنت أن تفعل. إذ يمكنك أن تخلف 
لمن يأتون بعدك ميراثاً من القوة» والرژی» وحب الاستطلاع 
والاستکشاف. یمکنك أن تکون خبیرا متخصصا في مجال 
نشاطك التجاری. 


نشرت oda‏ المقالة للمرة الاولی نی OSS‏ الاول| دیسمبر 1997. 








بدور الفناء 





مایکل سیلفرشتاین و ایمانویل هویت 


مثلما هو حال معظم الحضارات» ترتقي الشرکات علی 
سلم التطور في الحالة النمطية من مرحلة النمو السریع إلى حقبة 
النضح› لتبدأ بعدها طور الانحطاط الطویل 
8 والمؤلم في أغلب الأحيان. لكن هل الانحطاط 
آمر محتوم؟ وهل بإمكان الشركات الناجحة 
مغالبة حالة الدعة والرضا الذاتي» والتهدیدات 
التنافسية» والاسواق المتغيرة؟ تعانی شرکات 
السلع الاستهلاكية بشکل خاص من الضعف والانکشاف آمام 
التغیرات السريعة. فقد اختفت من السوق نسبة تراوح بين 10 - 
5 من الشرکات التى كانت تعتبر من آکبر الشرکات العالمية 
في الستینیات. كما أن 8 ۔ 1/25 من شرکات التجزئة التي احتلت 
قمة لائحة الأداء سنة 1997ء اما لم تكن موجودة فی الستینیات 
أو كانت لها مبیعات هزيلة لا تستحق الذکر. علاوة على أن 
سبعاً من بين خمس وعشرين من الشركات المصنعة للسلع 
الاستهلاكية التي حققت أعلى الإيرادات في الستينيات لم يعد 
لها وجود ككيانات مستقلة (انظر الحداول 22621620019( 
فالحقيقة الواقعية الملازمة لتسويق السلع الاستهلاكية هي أحد 
أمرين : «الابتکار أو الدمار»! 
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سک اللی شر أن یکتسح حت ۳ الفرق الا دارية قدرة 
وكماءة. وفي العادة لر gee‏ لی ات كه من قبل 
الطلب (من خلال أنماط جديدة للشراء أو للاستخدام أو 
حاجات استهلاکية (Gite‏ أ تی قارب المنافس السوق من 
موقع مختلف یمنحه الافضلیت اف فش رد ieee‏ 
استجابة الخ الم کل الصفیانت والكتير سن الشرکات التي 
انهارت في اھر ات الأربعين الماضية فشلت في الرد على الذين 
Ceo apres)‏ عنوة. وخسرت غیرها الصلة مع الأذواق 
المتغيرة للمستهلکین. وحين رکزت منظورها الضیق على أنشطتها 
التجارية الاساسبة عمیت:عن الصدبدات الذاهنمة والفرصن 
المتاحة الکامنة تو ما وراء رژیتها المحدودة. ع نهاية المطاف 


الفشل من الداخل 

قد تأتي القوی الدافعة للتغیر من الخارج؛ لکن عدم قدرة 
الشركة على الاستجابة لها يعتبر علة داخلية تتفاقم وتنتشر في 
جسمها بسرعة. إذ تبدأ الموارد - البشرية وغیرها - بالتدفق خارج 
الشركة مع تبدد الارباح وانخفاض أرباح الاستثمارات الجديدة 
الی ما دون المستوی المطلوب. وتشتت وتبعثر المزایا 
والافضلیات. إن الکثیر من الشرکات تزرع بذور فنائها في فترة 
نجاحاتها الأولية. فالابتکار الخلاق الذي حقق الاختراق الأصلى 
وفتح آسواقا خديدة» لی ایض اوس ھی ها اتا 
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یغلق الباب آمام وجهات النظر الجديدة. وبدلاً من ابتکار نموذج 
جدید» تستمر الشركة باتباع النهج القدیم. وتصاب بحالة التیبس 
التي تصيب الجسد المیت. 
تواجه الشرکات الکبری خطراً مستمراً یتمثل في التحول 
إلى دیناصورات. ومع أن حجمها یعطیها الکثیر من المزاياء لكنه 
قد يؤدي Lal‏ إلى ظهور بعض العقبات والعوائق والاضرار التي 
يحتمل أن تكون مدمرة» وهذه تشمل: 
ه زيادة التكاليف والتعقيدات» الأمر الذي يؤدي إلى افتقاد 
المرونة وبطء عملية اتخاذ القرار. 
۾ نزوع نحو النزاعات والصراعات وظهور الطبقات 
والانقسامات على الصعيد الداخلي. 
ه قيادة إدارية تشدد على استثمارات رأس المال كحل 
سحري لكافة المشکلات. 
ه سيطرة مرکزیه مع تنسيق محدود بين الافسام» واحساس 
ضعیف باتجاهات السوق وحالات عدم رضا المستهلك. . 
من السهل على شركة السلع الاستهلاكية أن تغدو عملاقاً 
بطيء الحركة» يفقده عجره ه القدرة على منافسة شركات أكثر 
درايةء وأسرع حركة» وآشد تشاطا وحيوية. الا أن شرکات 
التجزئة هى التى تواجه أخطر التحديات. فالكثير منها يدين 
بنجاحہ ۔ وبولاء الزبائن المستمر ‏ إلى رؤية المؤسس 
والاستثمارات الكبيرة فى المتاجر والأنظمة. لکن حين ينضج 
المستهلكون» أو ينتقلون إلى مكان آخرء أو يطلبون منتجات 
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جديدة» لا یمکن لاحد إقناع الشركة أن علیها التکیّف مع 
المستجدات والا ستواجه الهلاك. 

إن بذور الفناء تکون مرئية وملموسة فی آغلب الاحوال 
بانسبة للمدیر الفظن. فقد آعرب Lage‏ رئیس este]‏ شترکات 
السلم الاستهلاكية التي تقدر قيمتها بعدة ملیارات من 
الدولارات» عن أسفه بالقول: «لقد كسبنا خمس نقاط في 
on‏ ان کش ی راتا اها فا O97‏ لکن 
شيئاً ما حدث هذه السنة. فحجم الإنتاج يعاني الرکود أو 
الهبوط. والمنافسون الذين آخرجناهم من السوق عادوا إليه بکل 
عنف. والخدع القديمة التي كنت أمارسها ‏ أساليب العرض 
المغرية» والتحكم بالتعلفة» وحشد الموظفين وحثهم على 
العمل معا ‏ لم تعد تجدی) . 

ارتفع ote‏ گار الموظفین التنفیذیین بصورة دراماتيکية» 
یکن له sissies‏ ایض : الشفات salad!‏ ا ا 
بمعدلات تنذر بالخطر. الاستشمارات کی تکئولوجیا المعلومات 
فش ری 5S‏ القرارات المهشنة أو في ادخال نظام 
معلوماتي متکامل. برامج المحاسبة المهمة نتطلب ستة مستویات 
من الموافقة وثمانیة أسابيع من التفکیر والدراسة قبل الموافقة 
النهائية. النزاعات الروتينية بين فرق التسویق والبیم تزداد حدة. 
كما أخفقت الجهود المبذولة لاختراق أسواق جديدة» ولم پقدر 
قسم الابحاث (الذي کیل اسنا جدیداً هو «معرفة شوون 
المستهلك») على تقدیم الاسباب المفسرة للتغیرات في الطلب. 
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ونظراً oY‏ النشاط التجاري مازال يغل أرباحاً مهمة» غدا من 
المستحيل إقناع أي مسؤول فی الشركة بمواجهة الازمة الوشيكة 
وحاجتها إلى تجديد ذاتها. 

فقدت الشركة الاتصال بالمستهلكين WE‏ بسبب سماحها لتجار 
التجزئة ببيان وتفسیر حاجات هو لاء المستهلكين. وفى هذه الأثتاى 
بذل المديرون الكثير من طاقتهم لتوجيه البنية الهيكلية للشركة بحيث 
لم يلاحظ أحد ما حدث حين اقتنصت إحدى الشركات المنافسة 
الشركة إلى ! إعادة التركيز علی للم خارج أسوارها. a‏ بحاجة 
معلومات یمکن أن تتصرف تبعاً لها؛ کما تحتاج للاقترات كر 
المستهاكين؛ الم a ee‏ إلى المنافسين 
السوق» وموقع السع لمستدام والتغيرات ذ في الاستهلاك: 
واحتمال نصب المنافسین الکمائن. 


الترکیز على الخارج 

إن التغلب على هذه المیول والتزعات المدمرة یتطلب جهدا 
دوب ورؤية صائه Lol scl‏ مخلصاً. ولكي تنجح الشركة 
یترجب Lele‏ التکیف مع الوقائع الجديدة دون نب الحكمة التي 
راکمتها من خلال التجربة والخبرة ks.‏ ينبغي علیها الرد على 
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المنافسين المتطفلين الذي یقتحمون السوق فی الوقت نفسه الذي 
ترفد فيه بنیتها بالتنوع الفعري والحيوية اللازمة لارتقائها 
المتواصل. لکن المفتاح الحقيقي لهذا العمل یکمن في ملايين 
التفاصیل التي تبدأ بتشکیل صورة معبرة عن تحرکات المستهلکین 
و ای big‏ ها سکاف تعن فا ال رو 
ald‏ الذی وصفناه نف خذ بالاعتبار هذه AY‏ ۱ 


© 


هل قمت بالتسوق مع المستهلكين مؤخرا؟ هل يمكنك 
أن تصف تجربتهم منذ الشراء وحتى إعادة الشراء؟ ما 
هي الاسباب التي Res‏ شعورهم بالسخط وعدم 
الرضا؟ هل تعلم متی ولماذا یتحولون عن المنتح؟ 

هل حاولت فهم مستهلكي منتجات ees)‏ سين بات کت 
تملك المعطیات المتعلقة بوتيرة شرائهم لمنتجاتك 
ومقاصدهم من وراء شرائها؟ 

هل تعرف آکثر منتجات المنافسین مبيعاً؟ هل تتابع 
geal‏ اق اختبار المنافسین وتتکیف مع الافکار المفيدة - 
المربحة أو تحسنها عند أية إشارة دالة على النجاح؟ 

هل تقیس کفاءة الجهود التسويقية التی نبذلها؟ هل 
جدد من خلال أساليب الدعاية والترویج» وبين ما 
یتکلفه الاحتفاظ بهم من خلال الاحتفاظ بمعطيات تتعلق 
بمخازن الکو اف ووئيرة الاستخدام» والشعاوی؟ 
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ه هل يمكنك التنبؤ بالموجات الثلاث التالية لنمو السوق 
ومصدر نموك أنت؟ وحين تجعل من منافسيك مقیاساء 
هل تنظر إلى خارج آصناف إنتاجك الحالي؟ هل تعرف 
حصتك من معدل الانفاق الاجمالي لزبائنك على 
الطعای مثلا» أو آنشطة الترفیه والتسلیة؟ 

ه هل تبحث بنشاط وفاعلية عن الجولة التالية من الابتکار 
والابداع؟ 

إن مفاتیح البقاء والنماء والازدهار تقبع خارج نافذتك. 
تحدث مع المستهلكين عن تجربتهم. اطرح الأسئلة الصحيحة 
لفهم مشاعر الاستياء والسخط لديهم. فهم في العادة متلهفون 
لتزويدك حتی بأدق التفاصيل إذا ما حسبوا أن المعلومات سوف 
تساعدك على جعل حياتهم آکثر سهولة واثارة. إن اکتشاف 
أفضل الحلول الناجعة لمشكلات المستهلكين بتطلب وقتأء 
وطاقف وتفاعلا Gib‏ 


هنالك بدیل للانقراض. وحيوية الشركة تعتمد على الرژی 
الجديدة الصائبة في ما یتعلق بالمستهلکین والمنافسین. كما 
تتطلب قلم رصاص واضح الخط وصفحة من الورق الابیض 
الناصع لاختبار «ماذا سیحدث لو آن..؟» وتستلزم شجاعه 
والتزاماً. ولسوف بظهر خلال السنوات الاربعین المقبلة الکثیر 
من الشرکات الجديدة الرائدة في تجارة التجزئة وتصنیع السلع 
الاستهلاكية. ویمکن لشرکتك أن تکون واحدة منها. 


نشرت هذه المقالة للمرة INV‏ في کانون الأول| دیسمیر 1998. 
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الشکل 19: أكبر 25 شركة لتجارة التجزئة في العالم سنة 1960 
الدخل الإجمالي لسنة | الدخل الاجمالي | معدل gel‏ السنوي 
0 (بأسعار سنة لسنة 1997 المركب الحقيقي 
1997( (یأسعار سئة 1997( 0 - 1997 
(ملیون دولار) (ملیون دولار) 

غریت آتلانتيك آند باسيفيك تي 27.426 10.262 
شرن رونك 21,604 41,296 

2,4 12,902 

9,773 26,567 
جي. سي. بيني 7,676 30,546 
مونتغمري وارد 67 (1) 5,386 
اوہ وول نش 5,410 6,624 
ایدیکا 5,344 32,654 
أمريكان ستورز 5,286 19,139 
ناشیونال تي 2ء 4 تم امتلاكها 
فیدیراتید دیبارتمنت ستورز 4,105 8 
فود فير ستورز 4.030 تم امتلاکها 
وين - ديكسي ستورز 3,770 13,218 
ماي دیبارتمنت ستورز 3,9 5 
ألايد ستورز 36 تم امتلاکها 
غراند یونیون 3,158 26 
شرا تاموتا Sige‏ 203 تم امتلاکھا 
shee‏ 20 تم امتلاکها 


و.تى. غرانت 2.679 آفلست 
ار. اتش. ماسي 28 تم امتلاكها 
کولونیال ستورز 228 تم امتلاکها 
اس. اس. کریسج (كي مارت) 2,185 32,183 
غیمبل برازرس 27 أفلست 


ae یں‎ 


کارشتادت 1,663 15,306 
كوفهوف 19 تم امتلاكها 





Fortune, Hoovers company profiles, annual report, BCG estimates. المصدر:‎ 


UL )1(‏ تحت حماية قانون الافلاس رقم 11. 
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الشکل 20: آکبر 25 شركة لتجارة التجزئة في العالم سنة 1997 
الدخل الاجمالي لستة 1960] الدخل الاجمالي | معدل التمو الستوي 
(بأسعار سنة 1997( لسنة 1997 الم رکب الحقیقی 
(ملیون دولار) (بأسعار سنة 1997) | 1960 ۔ 1997 
dab)‏ دولار) 
وال ۔ مارت 9 119 
سیرز؛ رويبوك 41,296 
37.212 
ريري 35,355 
ایدیکا 32,654 
32.394 


انتر مار شيه 5 سبار أى جی 


كي مارت 32,183 
جي. سي. بيني 30,546 
تینجلمان ۱ 4 29 
29,000 
27,757 
26,567 
26,200 
26,138 
25,923 
24,949 
24.156 
22,766 
22,484 
21,959 
21.874 
20.567 
19,139 
18,966 
18,606 


کاریفور . 


دایتون هودسون 
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الشکل 21: آکبر 25 شركة للسلع الاستهلاكية في العالم سنة 1960 


جابان توباکر 

ناشیونال ديري پرودکتس 
پروکتور وغامبل 
EEE‏ 

جنرال فودز 

بریتیش - آمریکان توباکو 
بوردین 

کوداك 

آر. جي. رینولدز توباكر 
آمریکان توباکو 


أمريكان هوم پرودکتس 


ہیا تريس نودز 


ستاندارد براندز 
کرنتیننتال فودز 


الدخل الاجمالی لسنة 


0 (بأسعار سنة 
1997( 
(ملیون دولار) 
202 
11,721 
11,532 
8.712 
7,533 
3 5 
1 5 
5,136 
4,996 
4,937 
4,159 
3,784 





الدخل الاجمالی | معدل التمو السنوي 
لےة 1997 الم رکب الحقيقي 
(بأسعار سنة 1997( 0 - 1997 


(ملیون دولار) 
611 51 
48,274 
29,867 

تم امتلاکها 
35,864 
تم امتلاکها 
تم امتلاکها 
24,005 
3,482 
14,713 
17,057 
3,551 
12,560 
تم امتلاکها 
9,057 
5,609 
12,438 
7,964 
4,487 
18,868 
تم امتلاکها 
5,850 
تم امتلاکها 
تم امتلاکها 
19,734 








الشکل 22: آکبر 5 شركة في العالم لتجارة التجزئة في سنة 1997 


جابان توباکو 
ی کو 
بات انداستريز 
کون آغرا 


جونسون وجونسون 


دیاجہ 


سارا لی 


کوکا ۔ كرولا 

ار. جي. ار نابیسکو 
دانون عروب 

مارس 

كوداك 

ارتشر دانییلز ميدلاند 
سيغرام 

كيمبرلي - كلارك 
کیرین بروري 
لوریال 

کوکا  Vas‏ انتربرایزیس 
انهوسر - بوش 
فوجي فوتو فیلم 


الدخل الاجمالي لسنة 1960 
(بأسعار سنة 1997) 
(ملیون دولار) 


17 
20,112 
11,721 

7,533 
11,532 
824 
5,136 
264 
1,578 
2,220 
2,623 
4,159 
684 
1,306 
4,937 
1,254 
172 
3,557 
2,110 
2,750 
199 
لم تكن موجودة 
1,613 
661 


البقاء فی المقدمة ‏ 443 


الدخل الاجمالي | معدل النمو الستوي 


لسنة 1997 

(يأسعار سنة 1997( 

(ملیون دولار) 
56.114 
51,611 
48,274 
35,764 
29,867 
29,292 
24,005 
24,002 
22,629 
20.305 
19,734 
18,868 
17,057 
15,164 
15,000 
14,713 
13,853 
13,259 
12,560 
12,547 
12,438 
11,847 
11.278 
11,066 
10,346 





الم رکب الحقيقي 


1997 _ 0 











ادار ۸ قیمه المنتج 


مایکل س. دیملر و جيمس م. وایتهیرست 


بغض النظر عما إذا كانت شرکات السلم الاستهلاكية . 

تعمل في ميدان التصنيع» أو تجارة التجزئة» أو تقديم 

الخدمات» فإنها ترغب فى توليد عوائد متفوقة 

ge‏ بم لحاملى الأسهم وترغب فيها. وهنالك عد 

E‏ ملي سهم وترغب فيها و 0 د 

متزاید من الشرکات التی تعرف الان أن من 

ومدیریها على التفکیر بانفسهم کمستنمرین من 

أجل مضاعفة القيمة لحامل السهم. لکن غرس هذا المنظور فی 
أية شركة قد يكون آمرا صعباً. 





پا ار 


8 يتوج على المديرين معرفة ماهية الأهداف التي 
یکافحون من آجلها؛ الأمر الذي يعني اتفاقا في ما بینهم 
حول کف قياس عملية إيجاد القيمة وحول الهدف 
المناست. 

ه یحتاج المدیرون إلى فهم كيفية ترجمة الاستراتیجیات 
المختلفة إلى قيمة لحامل السهم. 

9 يحتاج المديرون إلى تشجیع المستخدمين على التصر ف 
بطريقة مختلفة من خلال مكافأة المسلك الذي يولد قيمة 
اقتصادية حقيقية لحملة الاسهم. 
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إن اعطاء الموظفین أسهماً أو السماح لهم ببیم وشراء 
آسهم الشركة بسعر خاص؛ ليسا كافيين لوحدهما. فمعاییر الاداء 
داخل الشركة التي ترتبط بإيجاد القيمة لحامل السهم تعد آمرا 
بالغ الاهمية. وحین آخذ الکثیر من المدیرین التنفیذیین ذلك 
بالاعتبار» تبنوا مقاربة جديدة لادارة أنشطتهم التجارية» ندعوها 
هنا ee‏ القيمة لحامل السهم». هذه الإدارة قد تکون مفيدة 
في الکثیر من الشر کات المتخصصة بتقدیم الخدمات للمستهلك. 
سك We‏ بفائدتها عند تطبيقها على شرکات الطیران. 


اختبار المقیاس الصحیح 


على الرغم من بعض التحسن الذي شهدنه شرکات 
الطيران فی السنوات الأخيرة» الا آنها ظلت تواجه مخاطر كبيرة 
وعوائد یا منخفضة» إضافة إلى clas‏ العوائد الا جمالية 
الطويلة الاجل لحامل السهم تحت معدل سوق الاوراق المالية 
(انظر الجدول 23). لا ينبغي لکل ذلك أن یفاجئ آحدا: ففي 
لمعدل سن نم تتمکن عاقدات شرکات الطیران دا 
خٹی من تخطية تکلفة رأس المال. ونتيجة لذلك» سبحت 
المدیرون التنفیذیون فیها بصورة dele‏ عن طرائق مناسبة لجعل 
نشاطهم التجاري آکثر جاذبية. 

الخطوة الاولی الحاسمة في أهميتها هي وضع مجموعة 


القيمة لحاملي الاسهم وکم تبلغ الزيادة المحتملة في القيمة 
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التي تستطيع تكوينها. إن المعيار النهائي لنجاح الشركة فی إیجاد 
القيمة هو بالطبع العائد الإجمالى لحامل السهم ۳۴ء المقدر 
les‏ لارتفاع (أو انخفاض) سعر السهم إضافة إلى أرباح الأسهم 
الاجمالية. یعتبر هذا المقیاس بسیطاً وموضوعياً لمقارنة الأداء 
الاستئماری للشرکات. 


الشکل 23: شرکات الطیران Call‏ تدنی مستوی آدائها بالنسبة إلى السوق 


الشركة 
)1988 _ 1998( 


لاسكا یر 
718,9 

oe pig کونتیتتال‎ 
127,8 

| ساوث ویست إيرلايتز نے 
12,2 

یو al‏ إل كورب سسا 

یو اس ایروایز ۱ 

710,1 

قالیر لاين إير ترانسپورت إنداستري | ا 
1 718,9 

المعدل المتوسط للسوق | 


على التنبؤ بتأثیر القرار الاستراتيجي في العائد الإجمالي لحامل 
السهم؟ تعتبر المقاييس التقليدية» مثل أرباح السهم EPS‏ 


العائد الإجمالى السنوي 
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مؤشرات تنبؤية عاجزة في العادة. إذ إن مقياس أرباح السهم لا 
يخضع فقط لتشوهات وأخطاء الحسابات التي ليس لها سوى 
علاقة واهية بالتدفق النقدي الأساسى الذي تغله الشركة» لكنه 
يتجاهل مستوى الاستثمار الذي كك تحقيق العوائد 
والأرباح. بكلمات أخرى» يفشل مقياس أرباح السهم في قياس 
حجم النقد المستثمر (قاعدة الأصول) مقابل النقد المتولد 
(اتعلفی Las Cea‏ همل bay‏ ات شب رکه الطیران«علی 
الاستثمار مع تكلفة رأس المال» الذي يكشف القيمة الحقيقية 
التي يجري تكوينها لحملة الأسهم . 


لا يمكن لأي مقياس تقديم صورة كاملة للعائدات 
المحتملة لحامل السھم؛ لکن المقاييس المعتمدة على النقد 
تقترب آکثر من المقاییس التقليدية المعتمدة علی الحسابات الین 
تقدیم مثل هذه الصورة (انظر الشکل 24( ویمکن للشرکات 
استخدام سلسلة واسعة من المقاییس النقدية التي تبین نجاح آو 
فشل عملية إيجاد القيمة لحامل السهم (انظر الشکل 25). 


انخان الخیارات الاستراتيجية 


لربما يتمثل أهم فوائد إدارة القيمة لحامل السهم في كونها 
قل تساعد المديريقة على إعادة تقییم سلسلة واسعة من الخيارات 
الاستراتيجية. خذ على سبيل المثال مسألة النمو. ما هو حجم 
دوما علی حساب الربحیة؟ من خلال اس تأثیر النمو فی 
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القيمة بالنسبة لحامل السهم تظهر إدارة القيمة لحامل السهم 
العلاقة المتبادلة بين نمو الأصول والربحية. ولان المستثمرين 
يكافئون الائنین معا فإن التحسن الذي يطرأ على أحدهما في 
أحد الجوانب قد يعوض عن التدهور الاستراتيجي المدرك في 
الآخر. لكن بسبب الافتقار إلى الأدوات الضرورية لإقامة هذه 
العلاقة أهمل بعض شركات الطيران فرصاً ثمينة لتحقيق النمو. 


الشکل 24: : تعتبر المقاييس النقدية أكثر قدرة علی التنبؤ بالقيمة : لحامل pel‏ 
الفعلیة 7 








آرباح السهم | المقياس النقدي 
)1( )2( 


A pl us 


3 ۴ = —— 
بو يه | x‏ اه اك كورب || | dial x‏ كورب || 


ملاحظة : الفترة المعنية تمتد من 1987 حتی 1997. 
(1) آسعار الاسهم المتوقعة باستخدام مقیاس آرباح السهم بشکل مركب ومستمر. 
)2( القيمة النقدية المضافة المرسملة. 












خذ بالاعتبار قراراً استرانیجیا شائعا آخر: أين تنشر 
الاصول؟ هذا يعنى بالنسبة لشرکات الطیران اختیار شبكة 
الخطوط الجوية المثلی. في الوقت الراهن؛ يقيّم معظم شرکات 
الطیران خطوط طانراتها عموماً على أساس المقاییس التقليدية 
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مثل آرباح التشغیل والعائد على كل مقعد متوفر - میل. لکن 
قياس الاداء على آساس ربح التشغیل والعائد على کل مقعد 
متوفر - میل» دون التفکیر بالفروقات بين استنمارات الطاثرة عبر 
الخطوط » قد ینتج آراء خاطئة إلى حد كبير فی ما یتعلق AVG‏ 
ويؤدي إلى توزیع الطائرات على الخطوط بشکل یفتقد الدقة. 


على سبیل المثال تلغي شرکات الطیران آحیاناً بعض 
الخطوط. أو تقرر عدم تشغيل تلك الخطوط التي تشکل عائقا 
آمام تحقیق معدل الربح الوسطي. لکن اضافة خطوط تشغیل 
معينة قد یحسن العائد الاجمالي على الاستثمار من خلال زيادة 
الاستفادة من الأصول: یمکن لشركة الطیران زيادة المدة التي 
یقضیها آسطول طائراتها في الجوء وبالتالی تزید من طاقة 
الاستیعاب المتوفرة للبیع من دون أي استثمار (ضافي. لکن اذا 
آضافت رحلات جوية تقلع في الساعة الثانية فجرأء حيث لا 
کرت الس یر جلا روما نا ال ی ie‏ | لاصو لص و 
أن يزداد العائد على الاستثمار. إن استخدام مقاييس إنتاجية 
الأصول والعائد على الاستثمار اعتماداً على النقدء سوف يساعد 
شركات الطيران على تحصیص الأصول وتوزيعها على الخطوط 
التي تدر أعلى العوائد على حملة الأسهم. 

ينبغي علی شرکات الطیران Lal‏ اتخاذ قرارات استثمارية 
معقدة حول الاصول التي لا تشمل الطاثرات. ومثل هذه 
الا هل تا فلت كبر امرك انار الاسات با روش 
تمت الموافقة على الورق» تنسى كافة هذه کت فاقسام 
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الصيانة على سبیل المثال تفضل عموماً BUSY‏ بمخزون 
احتباطي من قطع التبدیل المهمت ولان هذه القطع تعتبر بنداً 
في بیان الميزانية» فهي لا تؤثر في ميزانية التكلفة لأي فسم. 
لکن للاحتفاظ بالمخزون تكلفة فعلية» تکلفة رأس المال. ولا 
يمكن لشركة الطیران وضع مستویات مخزون مثلی الا حين يتم 
تضمین كلفة الاحتفاظ بمثل هذه الأصول في تقييم وتقدیر آداء 
عمليات الصيانة. 


إن ارتفاع مستوى الأداء في أحد الجوانب يمكن أن 
يخفض مستوى الأداء الإجمالى. والإشكالية بالنسبة لشركات 
الطيران» مثلما هو الحال بالنسبة للكثير من الأنشطة التجارية 
الاخری» تكمن في اختيار أفضل سلسلة من الصفقات 
والمقایضات والعلاقات التبادلية المعقدة. ومقاربة «ادارة القيمة 
لحامل السهم» تتیح للشرکات فرصة التنبؤ بكيفية JE‏ هذه 
العلاقات التي تتبادل الاعتماد على بعضها Lan‏ في القيمة 
بالنسبة لحامل السهم. 


1 اد | + جم Sy‏ حم as‏ 


يمكن للشركات أيضاً دمج مقاربة «ادارة القيمة لحامل 
السهم» في تقارير الادارة ومجلس الادارة. وبمرور الوقت» 
سوف يخلق ازدياد استخدام مقاییس (إدارة القيمة لحامل السهم» 
لغة مشتركة للمديرين» وأعضاء مجلس الإدارة» والأقسام العاملة 
في الاستثمار. فمع وجود إطار عمل نشط يمكن للجميع فهمه 
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یستطیع المدیرون شرح تا قراراتهم المتعلقة بالقيمة لحامل 
السهم وتفسیرها لبعضهم Lae‏ ولموظفیهم وآخیرا 
للمستثمرین والمحللین. كما أن إطار العمل هذا قابل للتطبیق 
على الکثیر من آنواع الانشطة التجارية المتصلة بتسویق السلم 
الاستهلاكية. فبالاضافة إلى شرکات الطیران قمنا بتطبیقه بنجاح 
على تجارة التجزئة» والسلع المعبأة» وصناعة السلع الصامدف 
وغیرها من مجالات الخدمات المختلفة. 


هل أنت بحاجة إلى مقارية «ادارة القدمة ola!‏ السهم» ٩‏ 


لم يدرك الكثير من شركات السلع الاستهلاكية حتى الآن 
الفوائد والعوائد التى تغلها مقاربة «إدارة القيمة لحامل السهم) . 
بعض الشرکات الأخرى تبنت المقاربة لكنها لم تكتشف كل 
قدراتها الکامنة. نقدم في ما يأتى خمسة أسئلة لمساعدة المدیرین 
التنفیذیین على اختبار حاجتهم لمقاربة «إدارة القيمة لحامل 
السهم؟ : 
1 - هل قمت بتقسیم افتصادات شركتك لتحدید أي 
المنتجات والوحدات التجارية ینجح في تکوین القیمة؟ 
2 هل تقیم العلاقة التبادلية الصحیحة ہین النمو Vase Sly‏ 
تكوين القيمة لحامل السهم؟ 
4 - مل تکافی موظفيك على آساس القيمة التی یوجدونها 
Cog sig‏ 
لحملة الاسهم! 
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5 - هل تعرف أي علاقة تبادلية استراتيجية یمکن أن تولد 
الاداء المطلوب لمضاعفة آسعار أسهمك بخلال آربع 
سنوات؟ وهل تعرف ما هي التدابیر المطلوبة من کل 
مدير من مدرائك للقيام بذلك؟ 


حملة الأسهم مراقبون متشددون. فهم يتوقعون أجوبة 
صريحة عن أسئلة تماثل تلك التي طرحناها آنفا. لكنهم سوف 
يكافئون الشركات التي تحاول أكثر من غيرها تقديم الأجوبة 
الصريحة الصحيحة. 

(ظهرت نسخة من هذه المقالة بعنوان «بناء القيمة لحامل 
السهم» في مجلة (إيرلاينز بیزنس»» عدد شباط/ فبراير» 1999). 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في حزيران| يونيو 1999. 








4 الحل الوسط 
المرشد في المقاییس المعتمدة على النقد 


التدفق النقدی للتشغیل cash flow‏ 6:2658م0: یقیس 
حم التدفق النقدي الذي تدرہ willie‏ التشغیل في النشاط 
التجاري. وبالرغم من كونه نقطة بداية مفيدة» إلا أنه لا يأخذ 
بالاعتبار الاستثمار النقدي المطلوب لتوليد العوائد والأرباح. 


عائد التدفق النقدي على الاستثمار Cash flow return on‏ 
۲ يقيس كفاءة النشاط التجاري فی تولید عوائد 
gael goal‏ لے ما Glay‏ بحجم النقد الاجمالی المستتمر 
لکسب العوائد والارباح. یمکن مقارنة هذا المقیاس أيضاً مع 
تکلفة رس المال لتحديد ما إذا ols‏ النشاط التجاري يولد القيمة 
أو یدمرها. 


القيمة المضافة النقدية Cash value added‏ تقیس العائد 
الذي يولده النشاط التجاري بعد حسم نفقة رأس المال 
المستخدم لتوليد العوائد والأرباح. يمك اعقار قن المقیاس 
أيضأ بمثابة الفاصل بين عائد التدفق النقدي على الاستثمار وبين 
تكلفة رأس المال» Ly pee‏ بقاعدة الأصول. إن النشاط التجاري 
الذي يتمتع بالقيمة المضافة الإيجابية يدر عوائد أعلى من تكلفة 
رأس المال. هذا المقياس مفيد بشكل خاص للأنشطة التجارية 
التى تنطلب مقاربة منضبطة للتكلفة وكفاءة قواعد أصولها. 


التدفق ١‏ لنقدي غير الخاضع للسهم Equity free cash‏ 
الحجم الصافي للنقد الذي يولده النشاط التجاري 


wats ۷ 


+” 
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ويقدمه لحملة الأسهم. وهو يختلف عن مقياس العائد النقدي 
للتشغيل oY‏ التغيرات فى رأس المال المطلوب لإدارة النشاط 
التجاری وتأثیرات التمويل تغل آرباحاً صافية مقابل العائد النقدي 

عائد النشاط التحاری الاجمالی Total business return‏ : 
یصوغ العائد الاجمالي على حامل السهم الذي یتلقاه 
المستثمرون العادیون من ملكية الاسهم من خلال دمج التخییر 
المتوقم في سعر السهم مع أي ربح مدفوع للسهم (التدفق 
النقدي غير الخاضع للسهم). هنالك الکثیر من منهجیات التدفق 
النقدي الموجودة لحساب التغیر المتوقع في قيمة السهم. آما 
مقیاس عائد النشاط التجاري الاجمالی فهو آشمل وأدق مقاییس 
خلق القيمة لأنه يدمح التأثیر المباشر للتدفق النقدي الحر (ربح 
السهم) والقيمة المرسملة للتغير في العائدات والنمو (ارتفاع 
سعر السهم). 


ملاحظة : ينبغى رسملة الاصول المستاجرة من أجل حساب عاند التدفق 
النقدى على الاستثمار» والهمة المضافة النقدیة: والتدفق النقدی wen‏ للتشضا . 





سس سس هت سس 0 — 


ستة تحدیات تواجه الألفية الجديدة 





سوف نقدم في ما يأتي ستة تحدیات تواجه الشرکات في 
الآلفية الجدیدة. ونعتبر آن مجابهتها بقوه » وتصمیم» ومهارة 
Hote‏ من الطموح والشجاعة. فادا برعت فى 
مواجهة هذه لتحدیات ستصیح خبیرا متمرسا 
في ميدانك التجاري» وقادرا على التحرك 
بسرعة الضوء للحاق بتقلبات السوق! 





1 استغرق فى مجال نشاطك المحدد: 


يعتبر يابلو پیکاسو نموذجاً كلاسيكياً للخبير المتمرس في 
ميدان نشاطه المحدد. فقد بدأ حياته الفنية حين كان صبياً في 
الخامست حيث أكمل اللوحات التي رسمها والده. كما 
استخدمت أسرته مدخراتها المالية لإرساله إلى مدرسة لتعليم العن 
الکلاسیکی؛ حيث تميز بين آقرانه بسرعة بوصفه طفلا معجزة 
بسبب قدرته الفذة على استرجاع الضوء واللون» والخط. وبعد 
أن تضلع بالقواعد التقليدية» أصبح جاهزا لتحدي هيمنتها. في 
نهاية المطاف» تمكن من تجاوز الصيغ الفنية العتيقة من خلال 


tan 1 
5 ؟‎ > moa 
wee تشه الم‎ ۱ 


0 
۳ 
ہے س 

سيد - 


غ 


( 
( 





1۲ ي 
3 شاه لا AL‏ نے حك اسم 
سے مم - ~ ~ “ _ 
1 زا ۳ ا 32 2 “das‏ 3 2 
| نما ۔ = جب سج لاہ = سا لبج ح مهمد سے اقب 


we - 














ae 3‏ - : ہے 5 ۳ . ۱ 
حم . اٹ ےپ اد رین ع و ارڈ جح ع کے ا ا او ا 
we‏ ی ۰ 5 الم ھی لكت و 5 7 لت ل و 5-52 لټ نی لے کے 
5 ۹ ۳ سم 5 5 
اید 1 ۳ رڈ * ۳ ~ : 1 
١‏ 5 ال 7 ۳ ۳ 9 
ا نے ثا الد عة نے ية اة س سے اساچ کے 
ت س نے ا 5 — 
aoa‏ . \ ا ےو ےہ بره ۱ بذ + ۰٠‏ 
٥‏ ها ےئ ج :د اسل ۳ ال لج ام 
۳ ~ ے م ر‫ ۰ 5 < 
3 2 7 می ۳ 
- ^ سے 0 ۲ 77 ١‏ 2 + * 
NA ae‏ 1 ٹڈ rons we whee‏ 
ew ۳ 52‏ ~ — 











0 الحل الوسط 


يشمل منهج «اختبار المنتح» مراقبة المستهلکین بصورة 
مباشرة» وتکییف وتعدیل مواصفات المنتج» وتحسینها 
باستمرار» كما یتطلب اهتماما مهجوسا بالتفاصیل. ومن مثل هذه 
التفاصیل سوف تولد ٹیاراً دافقا من التحسینات التي یمکن أن 
تطلق شرکتك إلى المستوی التالي من النجاح. 
اطرح على نفسك هذه الاسئلة: 
ه هل آمتلك صورة مفصلة عن تجربة المستهلك؟ 
ه هل آعرف الاسباب التي تدعو المستهلك إلى العزوف 
عن المنتج؟ ۱ 
ه هل آعرف القيمة الحالية الصافية لدی الاسرة التي 
تستخدم منتجات شركتي والعوامل الدافعة إلى زيادة 
وتيرة الشراء» واستمراریته وولاء المستهلك. 
٭ هل آستخدم الاستثمار المناسب حسب تقدیری لادارة 
عملية المزج بين الوسائل القديمة للدعاية الترويجية 
للسوق الواسعة وبين الادوات الحديثة مثل الاتصال 
الشخصي بالمستهلك» وتعزیز قوة المبیعات» رجمع 
المعطیات من الخطوط الامامية المتصلة بالزبون مباشرت 
Cle Sees,‏ ماع y been‏ مسا ھت 


المستهلکین؟ 
3 الایتکار من أجل التمتع بالأفضلية: 


سی ان یی لسوت فور الا ات 20 الا حم 
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موقعك من خلال الابتكارات الناجحة. وتشير دراساتنا التى 
تناولت كافة أصناف السلع الاستهلاكية إلى أن التحسن المستدام 
في حصة السوق لا يحدث إلا كنتيجة لإدخال طرائق جديدة فى 
تقديم المنتج. إذ نادرأ ما تعطی المستويات المرتفعة من الدعاية 
والترويج مكاسب بعيدة الأجل في حصة السوق. لأن المستهلك 
المتطور هذه الأيام ينجذب إلى التحسينات التى تدخل على 
المنتج» والتطبيقات الجديدة له والاختراقات الناجحة التى 
تعرض GES‏ المنتج وتزید من قيمته» إضافة إلى توفیر وقت 
الزبون. آدخل ابتکارات کهذه» ولسوف یصبح زبائنك مستهلکین 
آوفیاء لعلامتك التجارية» ویشکلون Sule‏ آشد تأثيراً وفاعلية من 
الاعلانات الدعائية المدفوعة الأجر في حث وتحفيز غیرهم على 
المتکررة وراء دفع الزبون إلى تجر به co‏ حدیل او خد مه Lou to‏ 


4 - حاول أن تبیع الأحلام المثيرة لا الحقائق الجافة: 


قد یکون بعض الناس منطقیین وآذکیاء عقلانیین؛ 
ومفکرین» لکن قد یکون غیرهم عاطفیین وانفعالیین 
ومزاجیین» ومندفعین» وعنیدین» ویبحئون عما Gh‏ حاجاتهم 
ویشبعها بشکل فوري. إن المستهلکین یشترون ما یحلمون به 
ولیس ما بحتاجون إليه بالضرورة. ولا يوجد سوی قلة من 
المستهلکین الغربیین الذي يفتقرون إلى الثياب» أو الاحذيت أو 
الات التسجيل. وما عليك سوى أن تجعلهم يطلبون المزيد من 
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هذه الاشیاء. عليك أن تثير خیالاتهم وأحلامهم الرومانسية 
لتجعلهم يرغبون بشراء ما تعرضه. إن الامر كله مرتبط بالموضة 
cs UNI,‏ ولذلك حاول محاكاة انفعالاتهم الوجدانية وذکریاتهم 
العاطفية. إن تحقیق الأحلام یبرر رفع الاسعار. فالامتیاز في 
lo‏ یکون عادة مجرد المدخل والبداية. 


Jacl - 5‏ على تکوین میراث من القيمة: 


آنهت شرکة «وال - مارت» القرن العشرین وهی متربعة على 
قمة النجاح. يمكنك أنت أيضاً أن تصبح «سام والتون» السو 
خلال تكوين نموذج للعمل التجاري يعتمد على القيمة. إن نجاح 
ly?‏ - مارت» يتجسد في بساطتهاء وما تعرضه واضح وضوح 


آعلن والتون قائلا: السوف نخفض تکالیف المعيشة 
للجمیع». وفي الحقيقة» استخدم قدراً محدوداً من الاعلانات 
الدعائية» واعتمد بدلا من ذلك على الدعاية الشفاهية التي 
یتناقلها المستهلکون لإحضار الزبائن إلى متاجره. كما درس دون 
كلل خط كل سلعة لتخفیض التکالیف» وزيادة القيمة» وجعل 
علامة «وال - مارت» التجارية آکثر ظهوراً أمام أعين المستهلکین. 
وهو يؤمن بمبدا «شراء المواد الاستهلاكية بأسعار منخفضة» ثم 
تكديسهاء ثم بیعها باسعار رخيصة). ونجح في إيجاد آلة نمو 
تعتمد علی الق وقودها التوسم؛ ومحرکها UALS‏ 
المنخفضة. والعوائد المرتفعة. 
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تمکن والتون من تحویل بنية متاجره من الصيغة العتيقة 
الطراز إلى شكل حديث من المتاجر التي تبیع الملابس 
والمواد النسيجية والاقمشة المستخدمة فى المنزل وأدوات 
البستنة والحدائق» والتجهیزات والالیسة الریاضیة؛ والالعات 
والالات الموسيقية» وغیرها. ثم انتقل إلى المواد الغذائية 
والخدمات المالية. واستخدم کل موقع للاختبار والتجربت مطبقاً 
بسرعة آفکاره الناجحة. كما آدار کل متجر LSS‏ تنافسی منفصل 
له مديره المقیم المتسلح بكافة المعلومات الضرورية. وفي نهاية 
المطاف؛ استخدم العائد المالي الذي يغله کل متجر لتمویل 
الآخرء ثم طبق صيغة تملك ناجحة سمحت له باستغلال 
وتوظيف ما يتمتع به من أفضليات ومزايا. والصيغة تشمل إعادة 
تجديد المتاجر القديمة وإعادة التسعير وإعادة تصنيف وتمييز 
المنتجات القديمة» كل ذلك بغرض تقديم خدمة أفضل للزبون. 
ووازى ذلك نموا على الصعيد العالمى استمد زخمه من السوق 
المحلیةء حيث نقلت «وال ۔ مارت» صيغتها التجارية إلى 
(سیفرا» CIFRA‏ فى المكسيك» واورت كوف» Wertkauf‏ في 
ألمانيا. وفعلت الشيء ذاته في بريطانياء حيث تدمج اليوم 
(اسدا) ۸50۸ في عائلتها. 


استخدمت المعجزة التي حققتها شركة والتون فی تجارة 
التجزئة مزايا التكلفة لصالح أفضليتها التنافسية» 60 نقطة أساسية 
في ‘engl‏ 0 نقاط في عملیات التشغيل داخل المتجر» 160 
نقطة في النفقات العامة. وتمت ترجمة نظام العمل التجاري 
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فالاتصال الشخصى عبر الويب يجعل الناس يعودون إليك 
باستمرار» ls‏ ما استخدمت قاعدة معلوماتك وعلاقاتك: 
تستطيع أن تنقل تنقل أفضل زبائنك إلى مستوى جدید من النشاط 
والفاعلية. فهم أثمن ما لديك من أصول وأملاك. 

الثورة الاستهلاكية ‏ التسويقية التالية سوف تنقل الاتصال إلى 
بيوت الناس» وتمكن الشركات من إقامة علاقات وطيدة وحميمة 
ومخلصة مع زبائنهاء وتعينها على الاستجابة فوراً لحاجات 
ورغبات المستهلكين. لقد تحولت مواقع الويب من لعبة للتسلية 
إلى آداة للعمل. وحان الوقت لتعلم مسلك التجارة الإلكترونية 
واختیار العلامة التجارية» والتمرس بقواعد التسويق الجدیدة 
التى تمكن التاجر الفطن اليقظ من معرفة زبائنه بصورة حميمة. 


نحن متحمسون للرؤية الصائبة التي تحقق الاختراقات 
الناجحة. ويمكن لهذه التحديات الستة أن تمثل بذرة التحول 
والتغيير. لکن من أجل اكتشاف قدراتها الكامنة» عليك أن تكون 
منفتحاً للرژی المتبصرة والأفكار الجديدة. 

ابدأ فى الألفية الجديدة محاولة الاستحواذ على مخيلة 
مستهلكى منتجاتك. واعمل على اختراق الوضع الراهن والحالة 
السائدة. ولا تصدق «المتخاذلین» حين يقولون إن من المستحيل 
فعل شيء. دع لأحلامك مهمة إلهام الحقيقة الجديدة. 


نشرت هذه المقالة للمرة الأولى في كانون الاول| دیسر 1999. 
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إعادة ایتکار صتف من 
السلم... 38 


إعادة اکتشاف الوعد 


الااسيوي المأمول 401 
إعادة التحدید والتعریف 356 
إعادة تکوین الالهام 263 
إعادة تنشيط الجزء 

الجوهري من العمل 

التجاري... 107 
إعادة daa gill‏ 250 
إعادة التوجيه ليست عملية 

كافية 35 
إعادة الهندسة التقليدية 84 
اعتير نفسل العضو 

او شب و2 
اعتمد على نفسك 290 
sel‏ بناء سلسلة القيمة 28 
bel‏ الزبائن عائداً على 

استشمار الم علومات 

المتعلقة بهم 337 
bel‏ الزبائن مزیداً من 

القدرة علی التحکم 339 
اعطاء السلطة المناسية 

للشخص المناسب 144 
أعطنا زبائتك المتعبین 

المفقرين والمهملين 179 
الإعلان 283ء 293 ۸294 348 
الاعلان الدعائي التقليدي 

331 
الاعلانات الدعائية 222, 238, 

7 2ء 461, 462 
ا د 

التلفزيونية 310ء 380 
آعمال ڈیلازکیزومونیة 458 
اعمل على تأمين العلامة 

التجارية 251 
اعمل على تكوين ميراث من 

القيمة 462 
اعمل على دمج وترکیب ما كان 


مفككاً فى السابق 338 

انل على مد المتاقة ال 
تسوب گرا ا 

الأغذية الدوائية 189 

الأغذية الصحية 191 

إغراء المعلومات التى تنسی 
هموم الواقع و 1 

افتقاد المرونة التنظيمية 
وعدم الترکیز على 
الشراکة بشکل كاف 364 

الافتقار إلى الاندماج 
الا جتماعی 220, 222« 223 

أفضل حلاقة یمکن لرجل 
الحصول علیها 424 

آفضل خطأ ارتکبته في 
حیاتی 300 ; 

افضل الشرکات هي التي 
تعرف زبائتهاحق 
المعرفة 214 

الأفضلية التنافسية 302 

الأفضلية المحلية 386 

أقضلية الوکیل 180 

إقامة رابطة وجدانية عاطفية 
266 

إقامة شركات مع المصنعين 
136 

إقامة مراکن ناشطة 87 

الاقتراب من الزبائن 292 

الاقتصاد المتین 256 

الاقتصادیات المتفيرة 319 

الاقوال المأثورة العتيقة 29 

آکبر 25 شركة فى العالم 
لتجارة التجزئة فی سنة 
)1997( 443 ۱ 

أكبر 25 شركة لتجارة 
التجزئة فی العالم سنة 








)1960( 440 
أكبر 25 شركة لتجارة 
التجزئة في العالم سنة 

)1997( 441 
أكبر 25 شركة للسلم 
الاستهلاكية قي العالم 

سنة )1960( 442 

اکتساب 435 المستهلك 277 

اکتساب الخبرة فی المجال 
التجاري المحدد 423 

اکتساپ زیائن جدد 291 

اکتساب المهارة 109 

الا کتشاف 67 

الا کتشاف الجماعی 429 

اکتشف جیلیت النمو... 413 

اکتشف عملاءك 118 

اکتشف معادلة قيمة المنتج 
56 

الاكتفاء بالحد الأدنى أو 
تنشيط المركز؟ 84 

التهاب المفاصل 188 

الألفية الجديدة 465 

ألمانيا ۰195 463 

الالھام 263 420 

الألوة أو الصبر 191 

الام تیریزا 270 

آمازون كوم = شركة 
آمازون كوم 

امپراطوریات مصغرة 88 

الامتیاز في الاداء... 462 

الامر مستمیل لا یمکن 
القیام به 416 

الامر یتعلق بالعلاقة القوية 
والمتينة 337 

الامر یتعلق بعلامتك 
التجارية 340 


آمراض القلب 188 

آمریکا 125« 222 262 374 

آمریکا الشمالية 22 126( 
4ء 346 

آمریکا اللاتینیه 369 

أمسية المأكولات الاسبانيه 135 

آمعاء وكوارع الخنزیر 127 

آمناء صندوق 139 

إن من المستحیل قعل شيء 
465 

الاناقة الاستثنائیة 218 

انیعاث العلامة التجاریه 255 

الانتیاه الشخصى 132 

انتبه قبل أن تقفز 332 

الانترنت 93ء 226 

الانفجار يولد الرضا الذاتي 
418 

انخفاض درجه التمایز 411 

انخفاض الطلب 406 

الاندفاع تحو الاسواق 
العالمية 375 

الاندماج 87 

الاندماج الاجتماعي 222 223 

اندماج شركتي سي دي ناو 
CD Now‏ وان 2 كيه N2‏ 
K‏ 360 

آندونیسیا ۰128 393 

آندیانایولیس 128 

أنشطة الترفیه والتسلية 439 

أنشطة الدعم ذات القيمة 
المنخفضه 85 

الأنشطة الرئيسية 86 

انشور 188 

انضباط السوق 56 

الأنظمة 142 

آنظمة تكنولوجيا المعلومات 


الفهرس 49 
المتطورة 136 

الأنظمة المرعية 143 

إنغرام 349 

انقصام عرى الروابط 218 

الانفعال 327 

انفينيتي 246 

الانكشاف أمام التغیرات 
السريعة 433 

الانکماش الاقتصادى 408 
412 

الأنماط الشرائية 161 

اتهيار الأسعار 406 

أهداف واضحة المعالم 329 

الإهمال 62 

أورويا 77ء 107 2123 2184 238 

أوروبا الشرقية 369 

الأوضاع التنافسية 408 

335 (ESPN) پی أن‎ Gul col 

إيجاد التوازن الصحیح 394 

إيجاد القيمة المنظومية في 
تجارة التجزئة 149 

إيجاد لغة مشتركة 451 

ایدلمان (ديقيد س۔) 33 273 
7 225« 245« 335 

ایرجوردان = حذاء 
ایرجوردان 

یر فورس 260 

ايري (فیلیب) 265 

ایسبریت 77 

ایقریت (جینین بیرغرز) 
69 199ء 233 

الایمان بالاحتمللات 
اللانهائية للنمو 415 

الایمان بالتمی 4۱۱ 

الایمان یتحقق بالانتصار 
Logs‏ 416 








0 الحل الوسط 


أين تنشر الأصول؟ 449 

البايا 270 

پادجیت (ریبیکا) 65 

باربر (قیلیکس) ۰107 187 

پارادیم 261 

بارامترات التخطیط 73 

باركلي (تشارلن) 260 

بارنز ونوبل كوم 346 

بائعو التجزئة 44ء 60 

بائعو الشاحنات 67 

بائعو مواد نظام تج 7و 

البائعون الجوالون 166 

البحث عن الذهپ على 
الشيكة الإلكترونية: 
الجيل الأول 319 

البحث عن فرص النمو 
المتاحة 414 

البدء من جديد: تبني مقاربة 
القيسة شی مواجية 
النفقات 83 

بدلا من خلق أسواق 
جديدة... 345 

بدلا من السقوط في 
الشراك المنصوية... 201 

البدیل 318 

بدیل الدسم (آولسترا) 191 

بذور الفناء 433 436 

البراعة 38 

البراعة فی التسویق 427 

پرال (آنتوني) 161 

برامج الاستجايه الفعالة 
للمستهلك = الاستجابة 
الفعالة للمستماك 

برامج آنظمة الحمية الغذائية 
(الریجیم) 193 

برامج التعلم الفاعل 301 


البرامج الجاهزة 251 

برانسون (ریتشارد) 268( 
9 270 

پروکتر وغامبل = شركة 
پروکتر وغامبل 

بروکلین نیویورك 126 

الیرید الالکترونی 209« 338 

بریزیدانت 555 6ءء 
7ء ء 219 

بریزیل (تريسي) 129 

بریطانیا ۸110 250« 463 

البریکفاست بارز 200 

پرینتز (مائیو أ.) 53ء 317 

البساطة 464 

البصيرة النافذة 257 

بطاقات تقریر 164 

بطاقات التھنئة 338 

البطاقات الملائمة 338 

بطاقه الائتمان 134« ۰227 339 

البعثات الاستکشافية 332 

بعد موسم عید المیلاد سنة 
(1989)... 362 

الیقاء بعد تحدي القيادة 111 

الیقاء فی المقدمة 113 409 

یکین 378« 379 

بلاکسیل (مارك) 123 

پلنیتود 249 

بناء إدارة السدفاع عن 
المستهاك 175 

بناء الشراكة من خلال 
الا کتشاف 65 

بناء القيمة لحامل السهم 
453 

بناء مهارات وعملیات 
جديدة 109 


البندقية 256 


بندورة محستة وراثياً 189 

بنیتون 267 

البنیة التحتية للتسویق 380 

البنية التحتية للعالم القدیم 
380 

البنية التحتية للموزع 385 

بنية التکلفة النسبية 56 

بوتس ذي کیمیست 194 

پوتني (سینثیا ر.) ۱15 

بودي شوب 247 

پورتر (مایکل ي.) 123 

بوسطن 128ء 185 

بوش سیمنس 383 

بوکتلر (أنتونیللا مي.) 265 

بوکرنك (مارکوس) 377 
389 

بولا (کارلوس) 335 

بيب أب (علکة) 188 

سی كو ہش کا مسي 
کو 

بیتزا دي جیورنو 237 

البیتزا المجمدة 237 

پیرت پلاس 250 

بیدفورد ستیفنسون 126 

بیرنیت (بنجامین) 21 

الييروقراطية 392 

البیع 161 

البیع بالکتیبات (الکاتالوغ) 
153 

بيع التجزكة 66 

البيع داخل المتجر 385 

بيغ بیرٹا 427 

بيغ ماك 11 

البيغلز 200 

بیکاسو (يايلو) 423 2424 
7 458 
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بیکسز (رولف) 303 

پیکو (دیفید) 21« 215« 255 343 
بینیکول 193 

البيئة الآسيوية الفريدة 389 
البيثة الجديدة 79 


ت مم = نظام ت.م.م. 

تآكل الزبائن 163 

تآكل المبيعات والأرباح 255 

تاب 194 

تاجر التجزئة القديم 110 

تأخر الانتباه لتحقيق رغيات 
الزيون وخدمته 362 

تارغيت > شركة تارغيت 

التاريخ التنافسی 379 

تأكد من أن الجوائز مناسية 
134 

تایلند 393 

تایلور (فريدريك وینسلو) 
1 292 

تبادل المعطیات الالکترونية 
111 

التیسیط 319 

تجار مواد البقالة 103 

التجارة الالکترونية B15‏ 
3 353, 356 

التجارة الإلكترونية 
والتجارة غير الالکترونية 
عبارة عن عالمین 
منفصلین 347 

التجارة آهم الزبائن 252 

تجارة (تجار) التجزئة 96 
53 ۰105 108« ۰115 136 
5 354, 357, 3184ء 445 
2 463 

تجارة التجزئة الالکترونية 
6ء 352 


تجارة تجزئة عالمية... 110 

تجارة التجزئة داخل المتجر 
384 

تجارة الملایس 153 

تجاوز المنتج إلى الحاجة 
التی بلبیها 200 

التجدید 116 

تجربة تسوق خاصة 203 

تجربة الزبون الا جمالية 162 

التجربة الشاملة مع العلامة 
التجارية 286 

تجربة المستهلك 267 

التجریب 385 

التجزئة اعتماداً على 
المستهلك 201 

التجزئة الدينامية للسوق 378 

تجزئة السوق 199 

تجزئة السوق من أجل 
الابتكار 199 

تجنب القبول بالقليل 389 

تجھیز فرق المبيعات 
الجديدة 167 

التحالف الاستراتيجى 71 

تحد تنظیمی 364 1 

التحدي 251 

التحدی الکبیر 344 

تحديد استراتیجیته 
الترويجية 60 

تحديد سبيل تطويري 
للمهارة الضرورية... 37 

تحديد السعر تبعاً للتخطيط 
المنظم... 53 

تحديد نقاط العلام 
المستخلصة من 
الشركات الأخرى 87 

تحدید وضع المنتج 56 


التحزیم 81 

التحسین 116 

تحسین الأرباح الحدیه 161 

تحقیق الأحلام یبرر رقع 
الأسعار 462 

تحقیق اتبعاث العلامه 
التجارية 259 

تحقیق المزید 113 

التحکم الا حصائي بالمنتج 
49< 50 

التحکم بالأسعار 62 

التحکم بالتکلفه 436 

التحلیل الارندادي 307 

التحلیل الاعمق 167 

التحلیل الإلكتروني 357 

تحلیل الفجوة فی القيمة مما 
يستدعى اتخاذ الإجراء 
اللازم 308 

التحلیلات المشترکه 223 

التحول 250 

التحول الحقيقي في الشركة 
311 

تحویل الاستراتيجية إلى 
فعل إجرائي 308 

تحویل العلامة التجارية 211 

التخزين 45 

التخطیط لعملية آفضل 291 

تخفيض التكلفة اعتماداً على 
القيمة 83ء 84ء 88 

تخفیض النفقات اعتمادا 
على القیمه 85 

التخفیضات 84 1۱0 

التدخین 189 

التدریب 142« 165» 396 

تدعیم قوة العلامة التجاریه 
81 


2 الحل الوسط 


التدفق النقدي غير الخاضم 


للسهم 454 

التدفق النقدی للتشغيل 454, 
455 ۱ 

الدیناصور = تظرية 
الديناصور 


التراث الفني اليوناني 
الرومانی 255« 256 

راک تکاس 113 

. الترف المتاح 221 

الترقیه (الترقیات) 39ء 287 

الترکیز علی الخارج 437 

الترکیز على الزبون 165 

الترکیز على القيمة والثقة 
229 

التركيز على الهدف نفسه 147 

التركيز المباشر على تجربة 
المستهلك 267 

الترويج 94 116 117 £120 
2 ۰276 ۰293 3248ء 402, 
438 

التزويد 87 

تسخیر قوة نظام ت.م.م 102 

تسريع العمليات ۱57 

التسعیر 54 56 61ء 66ء 255( 
309 

التسعیر الاستراتیجی 53ء 
4ء 64 ۱ 
لديك 57 

التسعير العشوائي 
(والشمولي) 58 

التسعير عملية معقدة 55 

التسكع فى المقاهى 239 

التسليم إلى المخزن 


91 (eee) مياشرة‎ 


تسوساكا (ميكي) 327 

التسویات 21 

التسویق 34, 259, 309 

التسويق الإلكتروني 
(المباشر) 346» 348 

التسوق يصحية الاطفال 202 

التسویق الجماعي المتقدم 
130 

التسویق في المناطق 
المتباینه 379 

التسویق القائم علی... 110 

التسویق لکل زبون على 
حدة < استراتيجية 
التسویق لكل زبون على 
حل ۵ 

التسویق المباشر 207 

التسویق المتواتر 129 130 
2 136 

التسوق من المنزل 320 

التسویق الهادف 131« 132 

التسویق والبیع 159 

التسوية تختلف عن 
المقايضة 21 

التشابك مع الأصتاف 
الأخرى 297 

تشابك المسؤوليات 145 

تشارلز شواب 24 

تشارلى 285ء 286 

کیت (تيري) ۰129 225 
317 


التشبث بالوضم الراهن 417 

التشجیع 416 

تشجيع روح العمل 
الجماعية 145 

التشجيع على تحقيق الهدف 


202 


شع علي الدع فن 


القاعدة إلى القمة 397 
تشغيل الاستجابة الفعالة 
للمستهلك وتفعيلها 117 

التشكيك 86 

التشكيك بالتجارة 220« 222 

التشكك التنظيمى 50 

تصديق المزاعم 278 

التصرف اللاعقلانى 139 

AFA 

تصغير الحجم وزيادة 
الفاعلية 165 

تصميم الأزياء 108 

التصميم بمساعدة 
الکمبیوتر 109 

تصميم الشبكة 48 

تصميم شبكة التوزیع 50 

تصميم وتعقيد المنتج 48 

التصنیع 445 

التصنيع بمساعدة الکمبیوتر 
109 

تضییق موارد وظيفة 
التصنیم 79 

تطور الطلب 384 

تطویر الادارة الشاملة 
للعلامه التجارية 300 

تطویر مفاهیم وأفکار تحقق 
فتحا جدیدا على الانترنت 
255 

تحلوير المنتج الجديد 251 

التطوير المهنى 396 

تطویر الموارد التنظيمية 37 

التعادل 135 

تعاظم الاستتمارات وزيادة 
التر کیز 246 

التعامل مع الشکاوی 145 








التعاون الاقلیمی 392 
التعب والتشکك 276 
التعبئة 46ء 67ء 81 


تعتبر المقاييس النقدية أكثر 


قدرة على... 449 
التعديل 230 
تعزيز الالتزام 110 


تعزيز القيمة 319 

تعزيز قوة موقع الويب 464 

تعزيز النوعية 231 

التعلم من الفشل 430 

التعليم (التعلم) 251 2319 
428 

تعليمات الاستعمال 459 

التعويضات 226 

التعويضات المالية 144 

التعويضات المقدمة إلى 
كوادر المبیعات 167 

التعویضات والمکافات 294 

تعيش شرکته وتتنفس 427 

التغذية الإرجاعية اليومية 
292 

التغلب على الإزعاجات 224 

التفلیف 67ء 275 

التغییر 89 

تغییر قواعد اللعية 120 

تفاقم هم الشركة وقلقها 310 

تفحص أداء العلامة 
التجارية 306 

تفحص البدائل 79 

تفعيل غير GIS‏ لنقاط القوة 
الأساسية 364 

التفكير بالذهاب خارج 
الحدود 80 

التفكيك 77 

تفكيك سلسلة القيمة 82 


تفويض شركة أخرى أو 
تدعيم موارد الابتكار 
(التسويق) | أو 
التكنولوجيا 79 80 

تفويض نموذج الاستجابة 
الفعاله للمستمك 115 

التقاطع مع أصناف المنتج 
236 

تقبل الوضع الراهن 421 

التقدم الدراماتيکي 44 

تقدیر النفقات اعتمادا على 
النشاط 97 

تقدیر وتقییم المهارات 
المطلو به... 40 

تقدیر وتقییم ومتایعه آداء 
المستخدم 39 

تقدیم المنتج 116 117 

تقدیم منتجات مجانية 132 

التقشف فی المیزانية 180 

تقلیص الاستثمارات 157 

تقلیص الحجم 411 

تقلیص الموارد 113 

تقوية مجموعه الأصناف 
التجارية من خلال 
الایتکار 249 

التقییم الکمی 305 

التکالیف ترتفم 245 

تکالیف العملیات lll‏ جستية 
51 

التکرار 458 

تكرارية الاتصالات 71 

تکسر النمط التجاري 
السائد 428 

التكعيبية 424 

تكلفة التجارة الالکترونية 
33 
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التکلفه المنخفضهة 462 

التکنولوجیا 165 121 412 

تکنولوجیا ایجاد القيمة 
للعلاقة التجارية 304 

تکنولوجیا المعلومات 38 

تکوین تجربة خالیه من 
الأخطاء والعيوب... 285 

التلفزيون 218 

التلقائي 94 

تماثيل البارثينون 258 

التمتع بالإبداع الخلاق 334 

التمتع بالخبرة دون 
استعارتها 265 

تمييز المنتجات بعلامة تجارية 
على الإنترنت... 327 

التناسب الرديء 249 

التناغم 62 

التتافس 327 

التنافس الشديد 293 

تنامو الجيل الإلكتروني 341 

التنبؤ بمستقبل التجارة 
الإلكتروني 343 

التنبق الصحيح 47 

تنزلق الشركات يشكل 
طبيعي نحو المستوی 
المتوسط من الأداء 418 

التنزیلات 59 

التنسیق 34 

التنسیق بين الموردین 
والشرکاء 75 

التنظیم 213 

التنظیم المتناسب مع 
شرائح المستهلکین 132 

التنویم 2116 153 

التهدیدات التنافسیه 2318 
433 
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التهرب من المسوّولیه 66 

التهمیش 366 

تواجه الشرکات الکبری 
خطرا مستمرا 435 

التوازي مع الماضی 255 

التواصل ۱73 223 

التواصل الا جتماعی 218 

التواصل مع المستهلکین 
8 279 

تورنتو ستار 218 

التوزيع 46 

التوسیم 250 

توسع المنتج مع كفاءة 
المنتج؟ 193 

التوسعات فی العلامة 
التجارية 304 - 

التوصیل 295 

توصيل قيمة حامل السهم 
15 

التوظيف 396 

تولد سرعة البیع... ۱0۱ 

التییس 435 

تیسکو = شركة تیسکو 

تق بمقدراتك ومواهبك 
الطبيعية 421 

ثقافة المجال التجاري 
المحدد 429 ١‏ 

ثقه المستهلكين 219 

ثلاث عدسات لرؤية 
المستهلكين 216 

الثورةالاستهلاكية 
التسويقية 465 

ثورة سلسلة عمليات 
التوريد 43 

ثورة في التجارة اجتاحت 
العلامات التجارية 245 


تورة المعلومات 34ء 73 464 


جاجا (مارین) 91 

جاکرتا 401 

جذب انتباه الجمپور 
واهتمامه 330 

جذب انتباه الزبائن 275 

جرب على السشراشح 
المستهدفه 135 

جزر هاواي 136 

الجزرة والعصا 230 

جمعية مصنفي مواد البقالة 
١ 100‏ 

جو بوکسر 77 

جوان (للسیدة) 459 

الجوائز 226 

الجوائز التقيلة 132 

الجودة 298 

جولیا 185 

جون 187 

جونز (باري) 417 423 

جونسون وجونسون = 
شركة جونسون 
وجونسون 

جوهر الفن العظیم 256 

جي. سي. پيني = شرکة 
جي. سي. پيني 

جيبرتي 257 

جیش من الغریاء 9۱ 

جيل 00 335 

الجيل الإلكترونى 336 341 

جيليت 5 246 27۱ 372 
3 414 424 425 

جيليت المقيدة بمعتقداتها 
412 


الحاجات والأذواق 378 


حالة تستدعی الاتساق 
والانتظام 370 ۱ 

حامد (وحید) 389« 401 

حامل السهم 157 

حاول أن تبيع الاحلام 
المثيرة لا الحقائق الجافة 
461 

حاول فرز الأشخاص... 146 

حاولنا ذلك من قبل 420 

حب الاستطلاع 428 432 

حجم السوق الرئيسية 


يغري 234 

حجم واحد يناسب الكل 
5 120 

الحد الأدنی 85 

حدد الاسعار لتحقیق 
الأرباح 59 

ادود ا اجا 
التجزئة هی... 123 

ام یا ھت 
361 


حذاء إیرفورس 260 
حرب خاسرة 469 
حروب استنزاف 186 
الحس اليدهي السلیم 428 
الحسایات الرئيسة 406 
حسن الفهم المتبادل 69 
الحسومات الترويجية 59 
حسومات علی السفر 134 
حصص الطعام الصغيرة 235 
حصه السوق 225 
الحصه فی الأرباح 287 
الحصة من الجیب 200 
الحصة من القم 200 
الحصة من محفظة الزبون 
134 





الحصه من الوقت 225 

الحصول على عائدات 
مرتفعة 152 

الحصول على الموارد 
الصحیحه 36 

حقل آلغام من التحدیات 
المحلیه 377 

الحل الأكثر إبداعاً 167 

الحل السحري 225 

حل لغز السلوك 145 

حل معضلة المرکزیة - 
اللامركزية 394 

الحل الوسط للمواقع 392 

حلل وفکر وتصرف 82 

الحلويات 187 

حماية قانون الإفلاس رقم 
)11( 440 

حملة الأسهم مراقیون 
متشددون 453 

حملة الشاحنات الكاملة 
(LTL)‏ 59 

حي هارلم 124 

الحيادية 191 

حین أتذكر أنه هتاك 459 


الخبرة (الاستراتیجیة) 172 


458 
الخدع Casall‏ التی كنت 
أمارسها 436 ١‏ 
خدمات أفصضل... 92 
الخدمات الخاصة ۱32 
الخدمة 298 


خدمة الجبل الإلكتروني 
الخدمة السيئة 226 285 
الخدمات الصحية 194 
خدمات مجانية 134 

خدمة الزبائن 58ء 2120 251 


خطة للاستثمار المرحلى 
329 1 

خطوط التقاریر 147 

الخطوط الجویه 77 

الخطوط الجوية الأمريكية 
09 212 

الخطوط الجوية البريطانية 
412 

خطوط قیرجین 269 

الخطوة التالیه 10 

الخوف 327 

الخیارات الاستراتیجیه 448 

خياطة مجانبه 133 

الخیال الميدع 121 

خيبة الامل 286 

دافع المستهلك 56 

194 کولا‎ cols 

الدخول في قلب عالم تجربة 
المستهلك 26 

دراسات أنثرويولوجية 206 

دراسة بحثية رئيسية 123 

درابيرن 271 

دع لأحلامك مهمة إلهام 
الحقيقة الجديدة 465 

الدعايات التلفزيوتية 222 

الدعاية 132 255ء 275: 2276 
3 294, 348 402 438 
49 

الدعاية باهظة التکالیف 238 

الدعاية الشفاهية ۰299 461 
462 

الدعاية المجانية 230 

الدعم 167 

دعم برامج الطلب الخاص 
362 


دعم مبادرات سلسلة 


التورید 362 

دفاتر شيكات مفتوحة 129 

الدفاع عن المستهلك 175 

دق الأآجراس 250 

50 47 في التوقع‎ Gul 

دمج البائعین الجوالین 
ضمن فرق الخدمة 166 

دمج اليحث فی القرارات 
التجاریة... 175 

الدور 294 

دور مدير مجموعه 
الأصناف التجاریه.. 252 

دورة تدریبیه على المبیعات 
163 

الدول الاسكندنافية 193 

دوناتیللو 257 

دي (جوان) 215 

دي جيورنى رایزنغ كرست 
بيتزا 237 238 

دیزنی ۰265 266« 335 

ديزني ورلد 11 

ديقيز (جوزیف س.) 351 

دیملر - (مایکل س) 445 

الدیناصور 3533ء 435 

دیناصورات على وشك 
الانقراض 366 

دینامیکیة الشراء التلقائى 56 

الدیون المستورة 405 ٠‏ 

الذکاء 167 

الذوق الموسيقي 269 


رأس المال المستتمر 31 
الرأسماليون 317 

رباطة الجأش 8٩۱‏ 

الريح 247 

الريح الإجمالى 96 
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الریح الحدي المعتدل 228 

الريحية 61ء 151 

الريحية الفعلية 405 

ربط الاداء بقيمة حامل 
السهم 152 

رسم استراتيجية البحث 170 

رسم استراتيجية التسعیر 
34 

الرشاقة 189 

رشاوي 229« 232 

الرضا الذاتی 433 

رضا الزیون 292 

223 المستهلك‎ Lis, 

الرغبة فى اقامة العلاقات 
evils‏ 276 

رقض التسویات المفروضة 
على المستهلك 19 

ركز انتباهك على شركتك 
118 

ركوب المخاطرة 416 430 

الرکود الاقتصادي 411 

الرکود 436 

رکود فى المییعات 163 

رهز الف کا الجذاب 275 

الروابط التقليدية 218 

روسیا 128 

رویال 374 

رؤية تفتقد الاتساع الكافي 
في ما یتعلق بالفرص 
المتاحه.. 361 

روية تفتقد الشمولية 
الکافیة... 360 

الرؤية الصائبة 465 

الرژية الصائبة الم تعاقة 
بالمستهلك 384 

الرؤية لتحفيز الابتکار 425 


tis,‏ ما یکمن خلف 
المنعطف... 10 

الرژية المتبصرة العميقة 
257 

الرژية المزدوجة للمبتکر 
206 

رؤية هادية وحيدة 280 

الریاضیون (الفائزون) 2411 
416 

ريبك 259 

ریتز کارلتون 21 

الريجيم ۱93 

ریغلی 372 

زارا = شركة زارا 

الزبائن الأغنیاء 180 

زبائن ثابتون 131 

الزبائن الجدد 333 

الزیائن الدائمون 129 

الزيائن الساخطون 286 

زبائن عابرون غاضبون 275 

الزبائن القدامی 225 

زہائن مخلصون 238 241( 
275 

الزبائن المداومون 227« 287 

الزبائن الموسرون 322 

الزوجه / الام العاملة خارج 
المنزل 220 

الزیادات في ارتفاع السعر 
304 

زيادة الأرباح الحدیه 157 

زيادة التکالیف والتعقیدات 
435 

زيادة الحجم والسعر 309 

زيادة العائدات 66 

زيادة مستوی التشارك في 
الخبرة 397 


زیلیتول 194 

س. بینیدتو 271 

سامسونغ 383 

سان فرانسیسکو 321 

ساوث باي سنتر في 
بوسطن 126 

السیب الموجب للامرکزیه 
30 

سبیل النمو 24 

ستاربکس = شرکه 
ستارپکس 

ستاك الابن (Cope)‏ 13 
275« 293 

ستاك (جورج) 21 

ستة تحدیات تواجه الألفية 
الجدیدة 457 

ستیمرول 194 

السرطان 188 191 

سرطان الیروستات 189 

سرعة الطلب 47 

80 dig pally السرعة‎ 

السعر الاجمالی 233 

السعر المرتفم 359 

سکان الأحياء الداخلیه 124 

سکان الضواحی 125 

سلسلة تورید مواد البقالة 
116 

سلسلة عملیات التورید 43 

سلسلة فنادق فور سیزنز 
298 

سلسلة القيمة التقلیدیه 73 

سلسلة متاجر الدواء = 
والغرین 

السلم الاستهلاکیه 65 

السلع المعبأة 452 

سلم التطور 433 








السلوکیات التعويضية 27 

سنسور (للنساء) 414 415 

سوء المعامله 285 

سوء نظام التوقم... 46 

سواتش 265 

السوبر مارکت (الکبری) 
1ء 4ء 135« 152 

السوريالية 424 

سوف تکون التجارة 
الإلكترونيةلعبة 
المجموع الثابت 345 

السوق الآسيوية 390 

سوق الأغذية الصحية 2190 
191 

السوق الجماهيرية 233 

سوق السفر والسیاحه 203 

سوق السیارات 199 

السوق الصينية 378 

سوق لا Bas‏ بالشعبية 
181 

السوق المحلية 370 

السوق المستهدفة 239 

سوق ناضجة 413 

السوق يقابل الإدارة 169 

سوني = شركة سوني 

سویس إیر 77 ۱ 

سوپس كوب 192 

سیارات اللیموزین 269 

السیارات المستعملة 23 

سيارة الستیشن 27 

سياسة الدفع بالشیکات 140 

سیرز = شركة سیرز 

سیغل (فیلیپ) 65ء 199, 369 

سیغال (لین) 225 

سیفرا 463 

سیلقر شتاین (مایکل ¢( 


3ء 245 285 369( 417 
3 433 457 

سینسور = شفرة سینسور 

سیوّول 401 

411 ,83 (Sle) شاپویس‎ 

الشاحنة المقفلة (الصغیرة) 
(الميني قان) 415 

شاربو القهوة الامریکیون 
238 

شار ¢ المال 317 
196 

الشباب الموسرین 321 

شبكة الأصناف التجاریة 
المتعددة 265 

الشبكة الإلكترونية 344 

شبكة توريد دولية 75 

الشبكة العنكيوتية العالمية 
329 

الشحن 46 

شراء المواد الاستهلاکیه 
بأسعار متخفضة... 462 

شراب فرابوتشینو 300 

شراك تحزكة السوق 199 

الشراكة (التقلیدیة) 66» 176 

شرق اسیا 401 406 

شرق لوس آنجلوس 126 

شرکات الادوات المنزلية 
383 

الشرکات الاستهلاکیه - 
التسويقية 41 

شرکات البترول الکبری في 
الولایات المتحدة 220 

شركات تجارة التجزكة 107 

شركات التجزؤكة ۰112 ۰۱26 
7 130 


الفهرس 477 

شرکات التجزئة الأمريكية 
123 

شركات التجزئة تتنافس 245 

الشركات ذات العلامات 
التجارية الشهيرة 75 

شركات السلع الاستهلاكية 
10 

شركات الصناديق 
المشتركة 29 

شركات الطيران 449, 450 
451 

شرکات الطیران التی تدنی 
مستوی آداشها بالخسبة 
إلی السوق 447 

الشرکات الغربية متعددة 
الحنسية MNCs‏ 378 

الشرکات القدیمه ۱14 

الشرکات الکیری التی فتحت 
الأسواق العالمية 369 

الشركات متعددة الجنسية 
MNCs‏ 374 377 379« 
381 382 383ء 389« 3200ء 
391 392, 396 401 02ف 
03 404ء 405« 406ء 408 

الشرکات المستقله 120 

الشرکات المصنعة لاأغذية 
194 

الشرکات المصنعة 
المندمجة 74 

الشرکات المنافسه 37 

الشركات الناضجة الراسخة 
47 

شرکات نظام ت.م.م 93 

الشركة أ 57 58 

شركة آر. جي. رینولدزن 
توباکو 442 
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الشركة الاسيوية المتصلبة 
389 

شركة آیتو - یاکادو 441 

شرکه الأدوية زینیکا 189 

شرکه آدیداس 15ء 259 265( 
270« 271 

شركة آر. أتش. ماسى 440 

شرك آر. حي ارنابیسکو 443 

شرك ور سیت 
ميدلاند 443 

شركة اس. اس. كريسج 
(كي مارت) 440 

شركة أسدا (ASDA)‏ 2110 
463 

شركة آلاسکا ys)‏ 447 

شرکه إف. و. وولورث 440 

شركة آلاید ستورز 440 

شرکه آلدي 441 

الشركة (الشرکات) الام 
9 391« 393ء 395 

شرکه آمازون. كوم 322 
3 324, 347 349 360 

شرکه آمریکان توباکو 442 

شرکه آمریکان ستورز 440 
441 

شرکه آمریکان هوم 
پرودکتس 189 442 

شرکه إن تو كيه N2K‏ 360 

شركة آنترمارشیه - سيار 
آي جي 441 

شركة إنديقيد یوال إنك 209 

شركة |نهوسر - بوش 443 

شركة أهولد 441 

شركة أوشان 441 

شركة أون دیماند 


سولیوشنن 363 


شركة آي. بی. ام (IBM)‏ 36 

شر که آي. بی. 443 

شرکه اي تي وتي AT&T‏ 
6 338" 

شركة إيديكا 440 441 

شرکة آبدیو 80 

شركة إيه al‏ آرکورپ 447 
449 

شركة بات آنداسترین 443 

شركة بالمولیف 38 

شركة پروکتر وغامبل 80ء 
191« 250 271« ۰381 382: 
2 443 

شركة برومودس 441 

شرکه بریتیش - آمریکان 
توباکو 442 

شركة الین المتخصصة 
ستاریکس 221 

شرکه بوردین 442 

شركة بیاتریس فودن 442 

شرکه بیبسی کو 412 416( 
443 , 

شركة پییود 321 322 

شركة بيع السيارات 
المستعملة كار ماكس 22, 
3 24ء 222 

شركة تارغیت 77 363 

شرکة التجزئة اليريطانية 
بوتس ذي کیمیست ۱94 

شركة ترافیلو سیتی 209( 
212 1 

شركة التصميم 80 

شركة التمويل 67ء 68 

شركة تيرموس 204 

شركة تیسکی ۰110 ۰111 2113 
5 441 


شرکه تیلی مارکت ۰320 321 

شركة تینجلمان 441 

شركة تينغ يي 382 

شركة جابان توباکو 442 
443 

شركة جنرال إلكتريك 246 

شركة جنرال فودز 442 

شرکه جنرال موتورز 36 

شر که جنرال میلن 442 

شركة جنرال تیوتریشن 
0 195 

شركة جونسون وجونسون 
3ء 443 

شركة جويل تي 440 

شركة جی. 7 پینی 2107 
3 440 441“ 1 

شرکة جی۔ سينسبري 441 

شركة جيم کوش 184 186 

شركة جيمبوري 202 239 

شركة الخدمات المالية 
تشارلن شواب 24 

شركة دانون (غروب) 40 443 

شركة دایتون هودسون 441 

شر aS‏ دايي 441 

شركة Gla‏ إیرلاینز 447 449 

شركة دیاجیو 443 

شرکه دیستیلرز 442 

شركة ديل 347 

شركة ذي زون 195 

شركة رالستون يورينا 442 

الشركة الرائدة 57 

شركة رایسیو 193 

شركة روس لاب 188 

شركة ريقرتاون 363 

شركة ريفورم هاوزر 195 

شركة ريوي 441 





شركة زارا 108 109 

شرکة ساترن 257 

شرکه سارالی 74 443 

شركة ساوث ویست 
ایرلاینن 447, 449 

شركة ستاریکس (للقهرة) 
21 ۰223 238 257 278 
9 356 

شرکه ستاندارد براندن 442 

شركة سمیث کلین 250 

شركة سونی 11ء 372 430 

شركة سی دي ناو CD‏ 
Now‏ 360 ۱ 

. شركة سیرز (رویبوك) 2107 
8 ۰113 ۸126 152« 153 
0 441 

شرکه سیرکویت سيتي 22 
23 1 

شركة سیغرام 442 443 

شركة سيفواي 440 441 

شركة الشاحنات 68 

شركة شيكة الأصتاف 
التجارية المتعددة 265 

شركة شواب 25 26ء 27ء 29 

شركة الصفحات الصفراء 
163 

شركة العلامات التجارية 
القویه 75 

شرکه غاب ۰149 221 236 

شرکه غراندیونیون 440 

شركة غریت آتلانتيك آند 
باسيفيك تي 440 

شرکه غریت ایرث 195 

شرکه غریت ستریت 337 
38 


شركة فاليى لاین 
إيرترانسيورت إنداستري 
447 

شركة فايرفلاي 210« 211 

شركة فروغ دیزاین 80 

شركة قکتوریا سیکریت 364 

شركة فوجي فوتو فیلم 443 

شركة فود فير ستورز 440 

شركة فيد رايتد 363 

شركة فيدرال إكسيريس 80 
339 

شركة فیدیراتید دیبارتمنت 
سئورر 440 

شركة گیرجین 8۱ 265 268 

شركة قیرست ناشیونال 
ستورز 440 

شركة فیلیب موريس 443 

شرکه فینغرهوت 363 

شرکه كاربوينت 345 

شرکه کارشتادت 440 

شركة كارميك (سینماس) 
1ء ۰182 183 186 

شركة کاریفور 406 441 

شركة کالاوي alse‏ 427 

شركة کامیل سوب 442 

شركة کانیدیان تایر 278 
348 

48 کاو 38 

شركة کرافت 237 

شركة کرایزلر 27ء 415 

شركة کروغر 440 441 

شركة کریت وباریل 236 

شركة کنداپاکرن 442 

شرکه کواکر 189 

شرکه کوداك 442 443 


شركة کوستکو ۱26 44۱ 


الفهرس 479 

شركة كوفهوف 440 

شركة كوكا ‏ کولا 33ء 2188 
4 371 442 443 

شركة كوكا كولا 
أنتربرايزيس 443 

شركة كولغيت ‏ 
(بالموليق) 37, 442 

شركة كولومبيا هاوس 360 

شركة كولونيال ستورز 440 

شركة کون أغرا 188 2189 
443 

شركة کونتیننتال ایرلاینز 
447 

شركة کونتیننتال فودز 442 

شركة كي مارت 128ء 3263ء 


441 

شركة كيرين يروري 442 
443 

AIS شرکه كيميرلى  کلاك‎ 
١ 443 

شركة لوريال 248 249 2412 
443 

شركة ليبهارت ميلز 76 


شركة لیفایز 372, 374 

شركة لیکليرك 441 

شركة مارثا ستیوارت 275 
76 

شركة ماس 262 443 

شركة ماي دیبارتمنت 
ستورز 440 

شركة مایکروسوفت 36 
345 

الشركة المستقبلیه 311 

الشركة المصنعة 68 

الشركة المموّلة 68 

الشركة المنافسة 57 
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شركة موذر نیتشر جنرال 
ستور 195 

شركة مونتغمري وارد 440 

شركة مونسانتو 190 

شرکه میترو 441 

شركة ناشیونال بیسکویت 
442 

شركة ناشیونال تي 440 

شركة ناشیونال ديري 
برودكتس 442 

شركة نایکی 28ء 75 81ء 
259« 260« 261 262 265 
6ء 0ء 372 

شركة نستلة ۱190ء 192ء 442 
43 

شركة نوفارتیس 190 

شرکه نیمان مارکوس 133 

شركة نينتندو 251 آنظر 
أيضاً مجلة نینتندو 

شركة هارييو الألمانية 188 

شركة هاينز 189« 191 

شركة هول فوودز ماركت 
195 

شرکه هوم. دییوت ۰149 
2 441 


شركة و.تی. غرانت 440 

شركة وال. مارت 17ء 93ء 
49ء ۱152ء 153« 360 406 
441 462 463, 464 

شركة والتون 463 

شركة وان )1( - 800 
فسلاورز 180ء 186ء 209› 
2ء ۰238 348 


شركة وانت وانت 382 


شركة وين ديكسي 
ستورز 440 ۱ 

343 gab شركة‎ 

شركة یو اس إيروايز 447 

شركة يو إيه أل كورب 447, 
449 

شركة یو۔ پی. اس ۰80 358 

شركة یو 0-23 0 442 
443 

الشروع بالعمل 62 

الشريحة 151ء 318 

الشطارة 299 

الشعارات المغرية 275 

الشعور الحدسی 53 

شفرة سینسور 424 

الشكاوي 438 

شکر وتقدیر 15 

شنغهاي 378 

شواب = شركة شواب 

شوان ون 25 

شولتز (هوارد) 299 

الشؤون المالية 395 

شیکاغو 127« 321 


صالات السینما 181 182 

صالونات شرب القهوة 223 

صامویل آدامز 265 

صانعو السیارات 199 

الصبر 234 

الصحة 190 

الصحة AST‏ آهمية من المال 
193 

صحة شر کتك... 196 

الصدق العلمی... 205 

ماھت سا 
التجاري المحدد 425 

الصفحات الصفراء 163 


الصفقات علی الورق 102 

اللصلات مع الشركة 
المصنعه 276 

صنادیق الاستتمار 
المشتركة 25ء 29 

صناعه التجزئة 65ء 157 

صناعة السلم الصامدة 452 

صناعة المشروبات فى 
الولایات المتحدة 184 

صناعة مواد البقالة 93ء 116 

الصنف الخاص 77 

صورة جديدة للعلامة 
التجارية... 194 

الصيغ الفنية العتيقة 457 

الصين 128 377 378, 2380 
3 ۰385 4386 4387 ۰392 
393 


الضعفاء 69 

ضخط الوقت 220 

الضخوط اليومية 418 

الضمانات 298 

ضیق الوقت 276 

طبيعي وتکنولوجیا 
متقدمة!؟ 192 

الطعام المحضر بالتوایل 
الحارة 234 

الطموح 458 

طور مق کنیا یظهر 
مواصفانه.. 427 

طول الرحلات اليومية 218 


ظاهرة ثیرجین 268 

ظهور منافسین جدد 153 

عالم الأحذية الرياضية 
المتقلب 270 








350 التجارة الالکترونية‎ alle 

العالم الحقيقي خارج 
الانترنت 356 

عالم المتالی الخیالی 233 

233 الواقم الحقيقی‎ alle 

عائد التدفق النقدی على 
الاستتمار CFRO!‏ 151« 
3 155 156 454 455 

العائد على كل مقعد متوفر 
— ميل 450 

عائد النشاط التجاري 
الاجمالی 455 

العتور علی الذهب على 
الشبكة الالکترونية: 
الجيل الثانی 322 

العثور على المداقعین عن 
المستهلك 172 

عدد آقل من حالات نفاد 
المخزون 92 

العدسات الثلات للرؤية 219 

العدسات ols‏ الرؤية 
الواسعة 217 

العدسة المقرية 215 216 

عدم الأمان المالی 221 

عدم الرضا 215 

عدم مبالاة 139 

العراقيل المعيقة 146 

عصائر الفواكه 80 

عصر النهضه (الاوروبیة) 
5 258ء 262 

العصور المظلمه 255 

العطاءات 71 

عقد الصفقات... 60 

العلاقات الاجتماعیه 222 

العلاقات التجاریه 406 

العلاقات التبادلية المعقدة 451 


العلاقات مع التجارة 294 

العلامات التجارية المنافسة 
306 

العلامة التجارية الناجحة 
236 

العلامة (العلامات) التجارية 
34« 76 81ء 132 169 235 
6 243 ۰246 ۸248 252 
9 267« 275 278 281 
3 ۰287 ۸293 2295 2309 
371 

علامة تجارية واحدة» نظام 
واحد 275 372 

علامة قیرجین التجارية 81ء 
8 270 

العلاوات 39ء 142« 287 

على الرغم من ضخامة 
المیلغ... 352 

العملاء 69ء 70ء 208 

العملاء الداخلیون 89 

العمل المجانی 97 

عملیات الاتدماج الضخمة 
360 

عمليات البحث التقليدية 
لوضع السوق 205 

عمليات التخزين 46 

عمليات التشغيل اليومية 
151 

عملیات التصنيع 395 

العملیات الصغيرة 269 

العملیات اللوجستية 73 

عملية الاندماج العمودي 73 

عملية تحتاج إلى جهد وعمل 
177 

العملية قد تکون كلمة مغرية 
419 


الفهرس 481 


190 189 يالصحة‎ ball 

العوامل الدیمغرافية المتعلقة 
بالأسرة 208 

عوامل الطلب 49 

49 العرض‎ ol ge 

عوائد مبیعات أكثر سرعة 
92 

العوائد المرتفعة 462 

العوائد المنخفضة 182 

عودة الزبون 156 

عيون نصف مغمضة 129 

غاري (ولاية بإنديانا) 127 

غالاوي (واين) 416 

غريت ستريت < شركة 
عریت سدریت 

غریندفورس (ماییل) 53 

غضب الزبون (المستهلك) 
6ء 277 279 

غوانغ جو 378 

غولد شتاین (دینیس) 327 

غونبي (ستیقن ه) 351 

غياب الاختیارات السریریه 
الكلينيكية 192 

324 (hs) غیتس‎ 

غینیس 195 

فاتورة الطلبية الأولی ۱0۱ 

فائدة الدراسات والایحاث 
السوق بقایل ال دارة 169 

فائدة ماكرة مراوغه 63 


الفرص المتاحة 78 

الفرصة التی لا تذعن 
للتسویات 22 

فرق البيع الجديدة 164 
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فرق ماهرة 258 

قرنسا 374 

فروتوبیا 188 

فرونت غیت 236 

فریتور 11 

الفشل في القیام بالواجبات 
التحلیلیة الأساسية 354( 
356 

الفشل قد يخلق الشلل 420 

الفشل من الداخل 434 

فضح زيف نظرية 
الديتاصور 353 

الفضول 172 

الفعالية الترويجية 66 

ققدت الشركة الاتصال 
المستهلکین... 437 

الفقراء المعدمون 179 

فلایت 28 

فلورا 250 

فلورنسا 256 

فن عصر النهضة 257 

الفن الواقعي 255 

الفن اليوناني - الروماني 
256 

فنادق فور سیزنن 298 

فنانو عصر النهضه 256 

الفنانون الحقیقیون 258 

فندق بيست ویسترن 21 

فهم تجزثة سوق الاغذية 
الصحية 190 

ag‏ ما یفعله المقبلون 
الجدد بطریقة مختلفة 108 

الفوارق 241 

فوائد ایجاد القيمة للعلامة 
التجارية 312 


فورس 28 


الفوز بشریحة مؤلفة من زبون 
واحد فی کل مرة 207 

قوغل (هنري م.) 53ء 91 

في سبیل تجهیز عدة آکثر 
غنی 204 

فی ما وراء حدود اللحظه 
الا 203 

فى تخب صحتك 187 

القیتامینات 189 

فیدیاس 258 

قیرجین = شركة ثیرجین 

فيسك (نیل س.) 43 

قیشی 249 

فيلازكيز 458 

فیلر (آندرو) 335 

فیلیس (ستیڈن) 189 

قاعدة العملیات 386 

قانون مور 344 

قبل اطلاق الحملة الدعائیة... 
281 

قبل التفكيك 74 

قدّر حياة المستهلكين 
المعقدة 200 

القدرات اللوجستية القوية 12! 

القرارات الرئيسة 177 

القرارات المركزية المؤثرة 
37 

القرب من الزبون 431 

قرع الطبول 250 

القریدس الروبیان المقشر 
217 

قسم المستپلکین إلى 
شرائح ولیس مجموعة 
المنتجات 199 

القصف الإعلاني والدعائي 
278 


قصف مستمر من الحوافز - 
الرشاوي 227 

قله المال (السيولة) 2218 
6ء 406 

قم بوضع رؤية أوسع 118 

قنوات التوزيع 405 

قنوات المبيع بالجملة 
وبالمفرق 379 

قهوة ستاريكس لذيذة 279 

القوة المصنوعة 238 

القواعد 142 

القواعد المستخلصة من 
التجرية 133 

قوة التسليم إلى المخزن 
مباشرة 9۱ 

القوة الشرائية 124 

القوی المضادة للامرکزیة 
391 

القيادة 430 

القيمة 464 

قيمة استهلاكية محدودة 
32 

قيمة أكبر للمستهلكين 92 

قيمة العلامة التجارية 2303 
312 

القيمة المرتفعة 249 

القيمة المضافة النقدية 454 
455 

القيمة المنخفضة 249 

القيمة التقدية المضافة 
المرسلة 449 

القيود الذهبية 249, 232 


كارلزون (جان) 281 

LS‏ ساكس > شركة بیع 
السيارات المستعملة 
کارماکس 





كارميك = شركة کارميك 

کاریفور - شركة کاریفور 

كافة الیضائم والخدمات 
المقدمة على الشيكة 
الإلكترونية... 346 

كالاوي (إيلي) 427 

کالییر 195 

كانتر بيري - أسقف 
كانتربيري 

کانیبو 191 

الکاونتر 282 

الکیوات 114 

کبیر الموظفین التنفیذیین 
هو المسؤول... 93 

الکوم بیوتر سي أي al‏ 
(CAM)‏ 74 

الکومبیوتر سي اي دي 
(CAD)‏ 73 

الکتاب المفضل 348 

کدس السلع وبیعها بثمن 
بخس 110 

کریست 258 

کرینتز (مائیو أ.) 149 

الكسب على الشبكة 
الإلكترونية.... 51 

الكسل والتراضى 419 

كفاء التشغيل 31 

كفاءة رأس المال 51ا 

كلوب كارد 135 

الکمشرویات 236 241ء 250« 
256« 263 

كن على استعداد لمضاعفة 
نجاحاتك 119 

كنا نبالغ بالتركيز على 
الدخل الصافى 157 

كندا 217 218 


الكنيسة 255 

الكوادر 36ء 165 394 

كوادر المییعات 167 

كويوتات 134 

كورتر. باوندر 374 

کوریا 392ء 394« 402 403 

کوستا (کارلوس) 161 

کوستکو ویرهاوس کلوب 
= شرکه کوستکو 

185 184 (ase) کوش‎ 

كوك 258 

کوکا کولا = شركة کوکا 
WS‏ 

الکولا 250 

کولینز (جون) 7 196 

کولینز (جین) ۱87ء 196 

كيف تمکنت پریزیدانت 
تشویس من تحقیق 
اختراقاتها الناجحة 216 

كيف يجب أن يتفير 
برنامجنا التسويقي؟ 403 

كيف یجد المستهلكون 
المنتجات؟ 201 

كيف يمكن للاكتشاف أن 
یساعدك؟ 69 

كيف يمكنك الاحتفاظ 
بأفضل الزبائن؟ 228 

لا تتعجل ولا تتأخر 324 

لا تدع اليأس يدفعك إلى 
مزيد من الإنفاق 137 

لا تستسلم أبداً 114 

لا تسقط فى فخ فجوة 
المهارات 33 

لا تصدق المتخاذلین 465 

لا تفکر ضمن آطر ضيقة 
ووظيفية 231 


الفهرس 483 

لا حقلق فتلك الشركة 
الناشكة تنمو... 417 

لاء لن تختفی العلامات 
التجاریه و4 

لا یتوجب عليك أن تمثل 
آکبر علامة تجارية في 
الصنف 236 ۱ 

لا یتوجب عليك أن تملك کل 
ما يرغيه الناس كافة 234 

لا يتوجب dite‏ تحديد 
الصنف دع المستهاك 
یقوم بذلك 235 

لا یتوجب عليك اللجوء إلى 
الاعلانات الدعاكية على 
الدوام 238 

لا يريد المستهلك دقع 
نققات الادارة 83 

لا یعیش المدافعون عن 
المستهلك في آبراج 
عاجية 173 

لا يمكن الا لیعض المنتجات 
المعينة أن تسوّق وتباع 
على الانترنت 344 

لارك 127 

لاعبو الحلقة الواحدة 74 276 81 

اللاعبون المحلیون 408 

اللاعيون المنافسون 390 

لاکیناور (روب) 303 

اللامركزية 6385 391» 392 
3 396 

لانکوم 249 

لایت کولا 194 

لاكحة الأسعار 59ء 161 

لبن زبادي إل سي (1) ۱92 

لحظات الحقیقة 281 290 

اللحوم 191 
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لست مسؤولة عن هذا 
القسم 140 
المعيشة للجميع 462 

لصوص المتاجر 127 

لغم آرضي شدید الخطورة 
369 

اللغة المشتركة للتفاهم 307 

لقد حان الوقت 335 

لقد كسينا خمس نقاط... 436 

لقمة العيش 220 

ليكزس 246 

لکن كيف got‏ زبائنك 
العایرون الی... 239 

لكنه Lay‏ لغم آرضي شديد 
الخطورة 369 

لم آز في حياتي امرأة مثل 
هذه! 261 

لم یخلق البشر سواسية في 
كافة مجالات الحياة 420 

لوبلوز = متاجر لوبلوز 

لوحات البورتریه 424 

اللوحات الكلاسيكية 424 

لوریال = شركة لوریال 

لوفتهانزا 77 

لوکوزید = شركة لوکوزید 

لیسر (ریتشارد) 115 327 

لیفایز > شركة ليفايز 

ليقى 246 

لیفیتان (جیف) 33 

لیکر (فريدي) 269 

لیکن طعامل دواءك: 
ودواؤك طعامك ۱87 

اللیکویین 189 


ما آشرنا إليه يحدث کل يوم 
285 


ما الذى يجعل الاكتشاف 
RE‏ 

ما الذي يحدث؟ 351 

ماالذى يريده أفضل 
زبائنك؟ 228 

ما الذي يستثير الحاجة إلى 
ا 201 

ما الذي یفگر به الزبائن 
فعلا؟ 289 

ما العمل؟ 354 

ماهو دور بحث حالة 
السوق؟ 176 

ماهو وضعك؟ 176 

ماوراء المستخدمین 
الجالپین للمنتج 203 

ما وراء المنطق 139 

ماتیس 261 

ماذا تبیم؟ 77 

ماذا تتملك؟ 77 

ماذا تشتري؟ 77 

ماذا سیحدث لو آن..؟ 439 

مارتکس 76 

مارتا سنيوارت - شركة 
مار تا واگ 

مارس الرياضة = شركة 
مارس 

الماركة التجارية المسجلة 
278 

ماکدونالد 33 371 373, 374 

المأكولات السريعة 277 

مالاك (سابا) 207 

مالكو العلامة التجارية 222 

مایکروسوفت = شركة 
مایکروسوفت 

مایلر (آنتوني) 139 

الميتكر الچید 199 


المبیعات 156 

متاجر باث مارك 126 

متاجر التجزكة 107 

متاجر السلع الخاصة 153 

متاجر سيفواي 134 

متاجر سينزبري 110 

متاجر لویلوز 216 217ء 219 

متجر إيكيا 126 

متجر بویل cule‏ 126 

متجر سام كلوب 200 

متجر ستوب وشوب 126 

المتخاذلون 465 

المتخصصون 37 

المترددون 69 

المتسوق الشخصی 132 

المتسوق المحبط 143 

المتنافسون 226 429 

متی يحين موعد التفکیك؟ 
73 

المثابرة الملحة 430 

مجلة إیرلاینز بیزنس 453 

مجلة بي سي ويكلي 324 

مجلة بیزنس ويك 300 

مچله سبورتس الستریند 
229 

مجلة فورتشن 33 

252 «251 ستندرد پاور‎ dae 

المجموعة الاستشارية 9 
الاستشارية 18 33ء 259 
61ء 69ء 91< 173 219 281« 
1ء 303« 395 

المجموعة المتتاغمة من 
الأصناف 249 

المحاكمة العقلانية فى ما 
یتعلق بالتمویل 295 











المحاولة مرة ثانية 430 

محطات تعیِئة الوقود 220 

محطات التلفزیون الكابلية 
181 

المحیط الأطلسی 184 

المحیط التنافسی 139 

مخازن مؤقتة 46 

المخاطر 78 

المخزن 117 

مخزن المتجر الخلفی 102 

المخزون الزائد 46 - 

المدافعون عن المستهلك 171 

المدرسة التكعيبية 424 

المدير الفطن 436 

مدیرو الأصتاف 297 

مدیرو العلامة التجاریه 253 

المديرون التنفيذيون 446 

المديرون المساعدون 38 

المذنية 191 

المراكز التجارية الكبرى 116 

مراكز الدمج 89 

مراكز شحن 46 

مراكز اللياقة البدنية 239 

المراكز الناشطة 87 

مرحلة الفعل في عملية 
إيجاد القيمة للعلامة 
التجارية 310 

المرشد في المقاييس 
المعتمدة على النقد 454 

المركب المضاد للشيخوخة 
428 

المركزية 392, 396 

مرونة الاستهلاك 94 

المرونة 26ء 343 

المرونة التصنیعیه 48ء 50 


وتکالیف منخفضة؟ 192 
المزایا التنافسية 169 
المساءله 86 
مساعدة الزیائن 202 
المساواة 420 
مستحضرات کریمات 

البشرة والشعر 193 
المستحقات 406 
المستشارون الصامتون 

171 173 
المستکشفون 170 
مستلمو طلییات الشراء 170 
المستهلك (المستھلکون) 7ء 

0 197ء 205› 215« ۰226 234 

8 358« 460« 464 
المستهلکون الأمريكيون 220 
المستهلکون متعددو 

المشارب والاذواق 200 
مستویات الإدارة الشاملة 

للعلامة التجارية 296 
مستویات اللعبة في 

التسويق المتواتر 129 
المسوحات الميدانية 223 
المسؤولون الرئیسیون 66 
المسؤوليات 294 
المشاريع المشتركة 113 
مشاعر عدم الرضا 431 
مشروب لوكوزيد 250 
مشروبات بوسطن 185 
المشرويات المستوردة 184 
المشهد التتافسی 56 
مصانم المشروبات 184 
المصداقیه ۱7۱ 
مصداقية فریق العمل 5۱ 
مصداقیه قناة التوزیم 

المتخصصة... 195 


الفهرس 45 
المصدر الواحد 25 29 
المصرقیون 200 
مصنعو السلم الاستھلاکیة 
المعبأة 54 
المصنّعون 74 


مضاعفه التعاون عبر 
مجموعة متناغمة من 
الأصناف التجارية 248 

مضيعة الوقت 275 

مضيفون جويون 139 

مطاعم ماكدونالد في هولندا 
373 

معادلة Lad‏ المنتج 56 

المعجنات المجمدة 239 

المعجنات المحمصة 200 

معدلات النمو والدخل 378 

معرفة أين تذهب الأرباح 45 

المعرفة التنظيمية 36 

معرفة شؤون المستهلك 436 

المعرفة المقارنة للشراء 287 

المعرفة من الالف إلى الیاء 
277 

معركة مستمرة 179 

المعركة من أجل الهيمنة 
على السوق الصينية 378 

المعطيات الديمغرافية 2161 
380 

المعطیات المالية 74 

معظم الناس یحبون البیتزا 
237 

المعلومات 13ء 147 

المعلومات اللوجستية 74 

المخامرة على ال نترنت 354 

مفاتیم البقاء والنماء 
والازدهار... 439 

مفارقه النجاح 417 
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مفتاح نجاح تجارة التجزكة 
الالکترونية 345 


4ء 206 

الاو الشمطیه لامادة 
الهندسة 84 

مقاس واحد لا یناسب الكل 
3ء 241 

المقايضة (المقایضات) 21 
451 


مكاتب السمسرة 24 25 

المكافآت 226 339 

مكافأة الأداء الممتاز 291 

مکان تخزین إضافى 97 

المکان التالت 223 ٠‏ 

مکتبة الکونغرس 464 

المکسيك 374« 463 

المکونات 372 

ملاحظه العمیل 306 2307 
309 

المملکه المتحدة 135« 270 

ممن تشتري؟ 77 

الممولون / الموردون 69 

من أهم الامور الوفاء 
بالوعود 277 

من البائعین الجوالین إلى 
Gas‏ البيع الجديدة 161 

من تشارك؟ 77 

من الفن إلی العلم... 304 

من القاعدة إلی القمة 56» 281 

من المحال تطبیقها 9 

من هم الزبائن المهمشون 
والمهملون.. 186 

من هم المستهلکون الذین 


3232 


تريد اجتذابهم؟ 333 


329 هتاك؟‎ sa gs من‎ 

المناسيات الخاصة 227 

منافذ تسرب (في) السعر 
8 62 

المنافسة (المنافسون) 79 
0 117 251, 412 

المنافسة ضد شركات 
شبكة الأصناف التجارية 
المتعددة 270 

المنافسون الأغنياء 387 

المنافسون الجدد 408 

المنافسون الصينيون في ما 
وراء الیحار 382 

المنافسون المتطفلون 438 

المنتج نفسه بتجارب 
مختلفة 229 

منتجات الصنف الخاص 
(PLP)‏ 252« 278 

منتجات العناية بالصحة 193 

المنتجات الغذائية المحضرة 
سلفا 220 

المنتجات الكورية البديلة 
الارخص 402 

المنتچات المفيدة لصحتك 
189 

منتجات المنافسین 438 

منتجات نظام ت.م.م 99 


1ء 102 

منسق للزبائن المهملين 183 

المنسقون 75 

منطقة اليزابيث فى 
نیوجرسی 126 

295 peter المنخلور‎ 

المنکهات 241 

المهارات 147 


مواجهة التحدي (المحلي 


في الصین) 377, 383 

المواد الخام 61 

متران FASE‏ مخ توق من 
البروتينات النياتية 191 

الموارد البشرية 395, 2405 
434 

الموارد التنظيمية 37 

مواقف فسيحة لسیارات 
الزبائن 110 

موت بطیء مؤلم 255 

موجبات القیام بعملية 
التفكيك والامتناع عنها 78 

المودمات 336 

موردو السلع الرائدة 103 

الموردون 70 74ء 79 115 

موریو )831( 139 

مؤسسة الابتکار فی الدواء 
189 1 

مؤسسة تشارلز شواب 347 

موسیقی البوب 349 

موضوع ترکیز المرکز أو 
موظفي الدعم 86 

موقع (مواقم) الویب B19‏ 
8 330« ۰335 339« 352» 
61 364« 464« 465 

وقف کبار المدیریین 
التنفیذیین آمر مهم 415 

مولینو بیانکو باریللا 271 

مونیه 458 

الموهبة الفطرية الخام 458 

المؤهلات الضرورية 294 

الموهوبون 37 

مو واوينك 127 

مویرر (ويليام ج.) 317 

ميكسر (جين) 23ا 

ميلك شيك 299 





مینیتیل = نظام مینیتیل 

میئیسو تا 374 

ناتورا پلان 192 

نايت فيل 259 

Sb‏ = شركة نايكي 

النتائج المخيبة للآمال 88 

نتائج واعدة 88 

النتيجة 352 

نجاح باهر أم إخفاق ذريع 
على الشبكة الإلكترونية؟ 
317 

النجاح بسرعة 186 

النجاح مسألة تصل بالخبرة 
والممارسة 420 

330 Sle نجاحات‎ 

النحاتون 258 

ال نحن ضد ال هم 219 

النزاعات الروتينية 436 

النزعات الاجتماعیه 
والاقتصادیه 28 

نزوع نحو النزاعات 
والصراعات 435 

النساء اللاتى يعملن لكسب 
لقمة العيش 220 

نستله = شركة نستله 

التنسخهة الأساسية ‏ 
المجانية 133 

نصائح غذائية 332 

نظام (برامج) الاستجابة 
القعالة للمستهلك 109 
1 ۰112 ۰115 ۰116 117 
8 121 

نظام ت.م.م 92 93, 94ء 95ء 
7 98« 102« 103 

نظام ت.م.م. يرفع الإنتاجية 
ويزيد قيمة حامل السهم 99 


المبيعات... 92 
أعلى 96 


نظام توصيل القيمة الخالي 
من الأخطاء والعيوب 285 

نظام جامد 313 

نظام الحوافز 309 

نظام دوري في الوظائف 38 

النظام الغذائی الجید 188 

نظام مخزون الأمان 44 

نظام مینیتیل 320 

النظر من خلال التعقیدات 
425 

نظرية الدیناصور 354 

نظم الأمور لتنساب العملیه 
بفاعلية 60 

النفقات الضرورية عن غير 
الضروریه 85 

النفقات العامة 463 

النفقات العامة تتصاعد... 


تقاط السعر 372 

نقص المال 219 

نقطة التصنیف الاجمالی 
الاجمالی 318 

النكسات 114 

النکهات غير الحریفة 235 

النمانج الإغريقية 
الرومانية 258 

نماذج على الممارسة المثلى 
381 


التمو 151ء 411 


الفهرس 


تمو الطلب الاساسی 161 

النمو في الاستثمار 
الإجمالى 156 

النمو فی فنائها الخلفى 123 
الوقت 24 
416 

النموذج الأصلى 257 
والإنتاج الوفير 50 

النموذج المتكامل 49 

نهاية وشيكة للعلامات 
التجارية 245 

النهج القديم 435 

توادى الصحة الجسدية 189 

نوادي مراقبي الوزن 191 

النوعية 459 

نيقيا بيرسدورف 271 

نيلسون (دين) 179 

نینتندو پاور = مجلة 
نینتندو پاور 

نيوارك سنترال وورد 126 

نيويورك تایمز بوك ریپیو 
222 


هاجم جيليت الكثير من 
المنافسين 414 

هارلم = حي هارلم 

ھایر 383 

هاینز = شركة هاينز 

الهيوط 436 

الهجمة المركزة 351 

هجوم معاكس 365 

الھدایا الصغيرة 285 

هذا ليس حذاء كرة سلة إنه 


إیرجوردان 261 
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هذا ما نریده. دعونا نقوم 
به! 162 

الهستیریا 317 

هل أمكلك صؤزة تفحلة 
عن تجربة المستهلك؟ 
460 

هل أنا أفضل من منافسي 
272 

هل آنت بحاجة إلی مقاربة 
ادارة القيمة لحامل 
السهم؟ 452 

هل تعرف كيف یؤٹر 
منتجك في... 70 

هل تحرف من أين تأتي 
الفوائض؟ 70 

هل تستحق النجاح؟ 365 

هل cons‏ اتوق سخ 
المستهلکین موخرا؟ 438 

هل لنقودي لون مختلف 
آیضا؟! 125 

هل من مجيب؟ 208 

هل نملك المنتجات 
الصحیحة 403 

هموم الواقم 225 

هنالك يديل للانقراض 439 

هنالك ثورة تجري الکن... 
161 

الهندسة الورائية 189 

الهوامش الربحية 405 

هوس الناس بالجري 259 

هوغيز (سراویل) 415 

هی‌کلاند 271 

هوليت (باربرا ب.) 233 


هوم دیپوت = شركة هوم 
د ییوت 

هويت (إيمانويل) 433 

الهياج 317 

هیلمکامپ (كاترينا) 83 

هیمرلینغ (جیم) 303 

هيمنة العلامة التجارية 387 

هیوسکل (دیتر) 73 


هيثة الاذاعة البريطاتية 270 


149 (کیقین)‎ Joly 
~ وال - مارت = شركة وال‎ 
مارت‎ 


والتون (سام) 462 463 464 

والغرین (سلسلة متاجر 
الدواء) 127 

وایتهیرست (جیمس م.) 445 

وجبات الطعام الجاهزة 220 

الوجية السريعة 220 

وجه قدراتك الجديدة نحو 
مجموعة صغيرة من 
العملاء المحتملين 118 

ورت كوف 463 

وسع علاقتك مع المستهلك 
415 

الوصايا العشر 270 

الوصول إلى الكمال 291 

وضع عملية الاكتشاف 
موضع التطبيق العملي 
67 

وظائف المصب 80 

الوظيفة المطلوية 294 


الوفاء بالوعود 277 

الوقت محدود.. 324 

وكالة انتربراین رينت آکار 
203 

الوکیل 180 

الولاء 229 

ولاء الزبائن المستمر 435 

ولاء المستهلك يتآكل 245 

الولایات المتحدة ۰۱07 2113 
2 ۰189 195 201 257« 
9 345, 373 413 

377 (جون)‎ Ry 

دول ورث 107 

ویرلپول 383 

ویست بوینت (ستیقنس) 
6 77 

الویپ = موقع الویب 

یا سيدتي هذه ليست امرأة 
انها لوحة 261 

الیابان 252, 390, 392, 393 

یتضمن JS‏ منتج معادلة 
قيمة 56 

یجب آن آشتری واحدة 427 

اليد العاملة داخل المتجر 97 


اه العامة »مرک 


التوزيع... 97 

یمکن للإجماع والمستوی 
48 

wank‏ علی الشرکات 
الانتظار والترقب.. 344 


يونغ (دیف) 401 








من 








فالوا 2 الکتاب: 
«اجعل هذا الکتاب رفیق الطریق في ر حلة العمل القادمة. و خلال الدة التي تقطع فیها الطائرة السافة 
بين نیویورك وشیکاغو مثلاء سوف تکسب استبصاراً جدیداً وعملياً تتعلم من خلاله أهم 
الموضوعات التصلة بتجارة التجزئة و التحدیات التي تفرضها هذه الايام بدءاً بالتجارة الالکترو نية 
و انتهاء بالعو aL‏ 
- روبرت آ. ایکر Robert A. Eckert‏ رئيس وكبير الوظفین السفیذیین. شركة «کرافت فودز Kraft Foods, Inc.‏ 


«تقدم هذه القالات معلومات مفصلة عن LAS‏ عثور الشرکات الناجحة على الأفکار الخلاقةء 
وتجمیع الوارد معا لاختبارها» والتعلم من الأخطاءء وفي نهاية الطاف معرفة سبل النجاح). 
- ستیفن س. راینموند 18010600000 .5 «Steven‏ رئيس وكبير موظفي التشغیل شركة «بيبسي کو انك». 


«حتاج الشرکات الصنعة للسلع لاستهلاكية إلى إعادة التركيز على تطوير منتجات لتجنب منافسة تحار 
التجزئة الر اسخین في السوق ومنتجات الصنف ا خاص. أما تجار التجزئة فهم بحاجة إلى کشف الحلقة 
الفقودة بين استراتيجية الشركة وتطبیقها على ال خط الأمامي لتوفیر نوع ا خدمة التي یطلبها الزبائن. 
ویکمل التحدي في الابتکار الستمر الذي یتعلق بالفكرة و التطبیق معاء ولیس أحدھما أو الآخر. ان 
مقالات هذا الکتاب تتناول أكثر المواضيع إ حاحاً وأهمية عبر كافة النشاطات التجارية الاستهلاكية فی 
عالم اليوم». : 
| - ويليام د. پیریز «William 0. Perez‏ رئيس وكبير موظفي التشغيل في المنتجات الاستهلاكية العالية, 
«جونسون أند صن 4S.C. Johnson & Son, Inc‏ 


«هنالك ثورة تحتاح صناعة السلع الاستهلاكية» ولا تقتصر على كيفية صنع منتجاتها وخدمانها 
ونوزیعها ونسویقها وبیعها فقط بل تتعدی ذلك إلى كيفية معرفة المستهلكين» بهاء والبحث عنهاء 
وشرائهاء ثم شرائها مرة آخری. ولن تساعدك آفکار الکتاب على البقاء في بیئتك التجارية الضطر بة 
وحسب» بل ستزید من قدرئك على تحسين الأداء والحصول على أعلى العائدات والارباح». 

- اندرا ك. نوبي K. Nooyi‏ ۱0072 نائب الرئیس, قسم الاستراتيجية والتطوير» شر كة «بيبسي». 


«إذا كان العقد المنصرم قد علمنا شيئاً عن تحارة التجزئة, فهو أن التغییر لیس أمراً یتعذر اجتنابه 
وحسبء بل هو واحب. إن البقاء في حالة الجمود يعني إعلان الهزيمة. ولمغالبة الرضا الذاتي والاكتفاء 
بانحازات الماضي» واستخدام الذكاء وا حذق للتخلب على النافسة. واستباق الأسواق المتقلبة» ينبغي 
على العمل التجاري بحدید مخزونه من الرؤى ال حدیدة والأفكار الصائبة بشكل ثابت ومستمر. هذه 
الخلاصة الوافية عن مارسة الأعمال التجارية تعتبر alee,‏ خطوة أولى مفيدة إلى حد بعید». 

- دان فنکلمان ۴ 0006ء نائب الرئیس, قسم تخطيط العلامة التجارية ه اانشاط العجاري: * 


موضوع الکتاب: التسویق / اسنرا 


موقعنا على الانترنت: 








